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FEDERMANAGER

Sull’onda delle novità ampiamente illustrate nel 

commento di copertina del numero precedente e che 

riguardavano sostanzialmente una maggior sinergia nella 

comunicazione fra la Federazione nazionale e le Associazioni 

locali che pubblicano un loro periodico, su questo numero 

compare una ulteriore novità nello stesso ambito. Infatti, come 

registrato dal Colophon che compare sulla colonna a fianco, il 

Comitato di Redazione del periodico si è arricchito di un nuovo 

componente nella persona del dr. Antonio Soriero, responsabile 

contenuti e comunicazione editoriale. Antonio Soriero ha 

fin da subito avuto modo di portare il suo contributo alla 

redazione del periodico, prendendo parte in modo significativo 

alla redazione del lungo articolo di pag. 6 che illustra ai lettori 

l’evento del Forum Nazionale della Federazione.

Ma, oltre alle novità editoriali, il nostro periodico è questa 

volta particolarmente ricco di contenuti, che spaziano 

dall’importante riforma della Previdenza Complementare 

recentemente entrata in vigore, che sarà oggetto di un webinar 

in ottobre, al position paper della Commissione nazionale 

Automotive presieduta dal nostro Luciano Massone, all’articolo 

di argomento giuridico sull’entrata in vigore della cosiddetta 

“trasparenza retributiva”, argomento sviluppato come sempre 

da Roberto Granatelli, questa volta con il contributo dell’Avv.to 

Francesca Retus del Foro di Milano.

Una citazione a parte merita l’articolo di Renato Valentini 

perché dà conto di un corso di formazione sull’intelligenza 

artificiale che ha riscosso un grande successo, anche, se non 

soprattutto, per l’impegno da lui profuso, che ne ha fatto 

l’anima e il trascinatore del gruppo dei partecipanti.

Altri contributi tutti interessanti, ma che è impossibile citare uno 

per uno per esigenze di spazio sono stati forniti collettivamente 

dalla redazione e singolarmente da Rosa Giovetti, Livio Lo 

Biondo e Walter Serra.

Da ultimo, proprio perché più significativo, vogliamo citare lo 

spazio dedicato alla nostra Assemblea annuale, sia per quanto 

riguarda il resoconto del suo svolgimento, e in particolare 

dell’intervento del Presidente Amoroso, sia relativamente alla 

tavola rotonda, ricca di spunti e saggiamente coordinata da 

Laura Morgagni.
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Editoriale

C’è stato un tempo in cui esperienza e com-
petenze maturate nel corso della car-
riera rappresentavano un patrimonio 

destinato a conservare il proprio valore per 
molti anni.
Oggi non è più così.
L’accelerazione dei cicli tecnologici ali-
mentata dall’intelligenza artificiale, dalla di-
gitalizzazione dei processi, dall’automazione 
e dalla continua evoluzione dei modelli orga-
nizzativi, sta modificando profondamente il modo 
di competere delle imprese e, di conseguenza, il ruolo del 
management. Le competenze hanno quindi una “vita utile” 
sempre più breve e ciò che fino a ieri costituiva un vantag-
gio competitivo può diventare rapidamente insufficiente ed 
obsoleto.
In questo scenario la formazione continua - unita alla innata 
curiosità intellettuale - non rappresenta più un beneficio ac-
cessorio oppure un’opportunità da cogliere quando il tempo 
lo consente. E’ diventata invece una responsabilità professio-
nale, oltre ad un requisito essenziale della leadership.
Il dirigente moderno non è chiamato soltanto a conoscere 
nuove tecnologie, ma deve comprenderne gli impatti eco-
nomici, organizzativi, sociali ed etici, sviluppando la capa-
cità di guidare persone ed organizzazioni attraverso cam-
biamenti sempre più frequenti e complessi. La competenza 
tecnica rimane fondamentale, ma deve essere accompa-
gnata da pensiero critico, capacità di apprendere rapida-
mente, visione sistemica ed attitudine alla innovazione.
Questo richiede un cambiamento culturale profondo.
La formazione non può più essere considerata un evento 
episodico, concentrata in alcuni momenti della carriera, ma 
deve diventare un processo permanente, integrato nell’at-
tività lavorativa e sostenuto da imprese, associazioni pro-
fessionali ed istituzioni universitarie. Investire nella crescita 
continua delle competenze significa investire nella compe-
titività del sistema produttivo. Le aziende che promuovono 
una cultura dell’apprendimento continuo, sviluppano mag-
giore capacità di innovazione, attraggono e trattengono ta-
lenti, affrontano con maggiore resilienza le trasformazioni 
del mercato e costruiscono e mantengono un vantaggio 
competitivo più resiliente e duraturo.

di Donato Amoroso
Anche le organizzazioni di rappresentanza dei diri-

genti sono chiamate a svolgere un ruolo strate-
gico. Non soltanto offrendo occasioni forma-
tive di qualità, ma anche favorendo la diffu-
sione di una cultura manageriale aperta al 
cambiamento, al confronto interdisciplinare 
ed alla contaminazione delle esperienze. La 
vera sfida non consiste nell’inseguire ogni 

innovazione, ma nel costruire la capacità di 
apprendere più velocemente di quanto cambi il 

contesto. In un’epoca in cui la tecnologia evolve con 
ritmi senza precedenti, il vantaggio competitivo più impor-
tante non è ciò che sappiamo oggi, ma la nostra capacità di 
continuare ad imparare.
Per il management del futuro, la formazione continua non 
rappresenta semplicemente un investimento sul capitale 
umano: è la condizione necessaria per esercitare una le-
adership credibile, guidare l’innovazione e contribuire allo 
sviluppo sostenibile delle imprese.
Il dirigente, per definizione, è l’interprete del futuro, il mo-
tore della competitività nazionale. E la formazione non è 
un costo, né un beneficio individuale, ma un investimento 
strategico sul futuro del sistema paese, tanto è vero che nei 
paesi più competitivi la formazione manageriale non è con-
siderata un costo, ma un investimento strutturale.
A titolo di esempio mi sia consentito di portare la cresci-
ta strutturale imposta nel gruppo per il quale opero – che 
ricordo essere una multinazionale attiva nei mercati dell’a-
erospazio, della difesa e della sicurezza – che negli ultimi 
anni ha alzato il livello di formazione individuale a 60 ore/
anno pro capite. Se l’innovazione tecnologica dimezza il ci-
clo di vita delle competenze, anche il management deve 
adottare un paradigma di apprendimento continuo. Non 
conta soltanto quante ore si trascorrono in aula, ma quan-
to sistematicamente si aggiornano le capacità di guidare il 
cambiamento.
In questo contesto si rinnova con energia l’impegno di Fe-
dermanager per essere protagonista di questa sfida pro-
muovendo una cultura dell’apprendimento permanente 
che trasformi ogni dirigente in un agente del cambiamento, 
perché il capitale più prezioso non è quello che ereditiamo 
ma quello che continuiamo a costruire ogni giorno.

La formazione continua: il nuovo
capitale della leadership

Il dirigente moderno non è chiamato soltanto a conoscere nuove tecnologie, ma deve comprenderne 
gli impatti economici, organizzativi, sociali ed etici, sviluppando la capacità di guidare persone ed 

organizzazioni attraverso cambiamenti sempre più frequenti e complessi

5  |  DIRIGENTE d’Azienda  |  n. �46  luglio - settembre 2026



Con queste tre pro-
poste il Presidente 
nazionale di Fe-

dermanager, Valter Quer-
cioli, si è presentato al Go-
verno, alle forze politiche 
e al mondo delle imprese 
nell’evento annuale più im-
portante della nostra vita 
associativa. Ad ascoltare 
Quercioli una vasta e qua-
lificata rappresentanza di 
personalità delle istituzioni, 
della politica e del mondo 
economico e imprendito-
riale, composta da circa 
500 persone in presenza 
e oltre 4.000 collegate in 
diretta streaming. Questo 
il pubblico al quale si è ri-
volto Quercioli, chiedendo 
“investimenti selettivi e mi-
surabili per far crescere il sistema produttivo italiano in 
un’ottica di collaborazione con le istituzioni. La valorizza-
zione del talento e del merito – ha spiegato il Presiden-
te federale – passa per le tre proposte che presentiamo 
oggi.”. Eccole nel dettaglio:
• �la prima proposta riguarda l’adozione di strumenti di 

incentivazione e di una fiscalità d’impresa premiale e 
selettiva per le PMI, finalizzati alla crescita dimensionale 
e alla managerializzazione, accompagnati da una politi-
ca industriale “contemporanea” volta a tutelare e rilan-
ciare gli asset produttivi strategici del Paese. Lo Stato 
deve essere l'alleato fiscale di chi decide di smettere di 
essere piccolo e vuole competere su scala nazionale e 
internazionale, ma deve anche saper difendere e valo-
rizzare quelle grandi realtà industriali che sviluppano e 
custodiscono competenze, tecnologie e capacità pro-

Federmanager

duttive indispensabili per l'autonomia strategica e la so-
vranità industriale del Paese.

• �La seconda proposta consiste nell’inserire manageria-
lità nel Piano Mattei, perché, se la geopolitica si fa con 
i trattati, l'economia reale si fa sul campo con i gioca-
tori giusti. Lo Stato deve co-finanziare tramite voucher 
dei manager professionisti capaci di affiancare le nostre 
piccole e medie imprese e i nostri distretti industriali per 
guidarli nei complessi mercati africani.

• �La terza proposta reclama una fiscalità competitiva 
rivolta ai giovani altamente qualificati per frenarne la 
fuga verso l’estero. Federmanager ritiene necessaria 
l’introduzione di un regime fiscale ad hoc per questi 
giovani, e in particolare per i manager under 40. Se crei 
valore in Italia, devi poter correre al passo con i para-
metri europei.

Nel corso del suo intervento il Presidente ha inoltre pre-
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Il Forum nazionale della Federazione si è svolto il 2 luglio scorso presso 
l’Auditorium Antonianum di Roma

Tre interventi strutturali
per il rilancio del paese

Strumenti di incentivazione e una fiscalità d’impresa premiale e selettiva per la crescita delle PMI,
l’inserimento di manager professionisti nell’ambito del Piano Mattei e una fiscalità competitiva per frenare

la fuga dei giovani talenti
a cura della Redazione
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sentato il “Manifesto Feder-
manager 2026 – 10 propo-
ste concrete di policy”, un 
documento programmatico 
nato dal confronto costrutti-
vo con i territori, le commis-
sioni di settore della Federa-
zione e il mondo produttivo, 
in un costante dialogo con i 
diversi livelli istituzionali.
Il Manifesto – ha evidenziato 
il Presidente – non rappre-
senta un mero documen-
to di intenti, ma una visione 
accompagnata da proposte 
concrete, che individua nella 
managerialità una vera e pro-
pria infrastruttura strategica 
intangibile. Una forma spe-
ciale di capitale umano, capace di interpretare la com-
plessità e guidare il cambiamento.
Tra i punti salienti del documento spicca, in particolare, 
il Piano nazionale per la managerializzazione di 20 mila 
PMI industriali, finalizzato a raddoppiare le imprese già 
oggi managerializzate e che rappresentano la quasi tota-
lità della capacità di esportazione del Paese. 
Perché, come evidenziato dal nostro Presidente naziona-
le, la managerialità è un fattore decisivo, in grado di fare 
la differenza: non sostituisce il talento dell’imprenditore, 
lo moltiplica.
“Oggi il peso dell’industria sul PIL – ha affermato Quercioli 
– è circa il 15%, in significativo calo da almeno trent’anni: 
se accettiamo di continuare a perdere capacità industria-
le, non perdiamo soltanto PIL, perdiamo autonomia, co-
esione, qualità democratica e fiducia nel futuro.”
Ampio spazio nel Manifesto è dedicato inoltre a due temi 
di grande attualità come transizione tecnologica e In-
telligenza Artificiale, considerate un formidabile accele-
ratore di efficienza che sta modificando il modo di fare 
impresa. Sul punto il Presidente ha voluto rimarcare che 
“la tecnologia, da sola, non genera competitività: la gene-
ra quando incontra organizzazioni capaci di governarla”. 
La missione di un manager si sostanzia quindi anche nella 
preparazione dei team che guideranno le organizzazioni 
di domani.
Per tirare le somme con una considerazione conclusiva, 
l’intervento di Quercioli ci invita a cogliere le straordina-
rie opportunità che le attuali sfide possono aprire.
La sessione mattutina del Forum è proseguita quindi con 
gli interventi di esponenti delle istituzioni, della politi-
ca e del mondo imprenditoriale, che hanno dato vita a 

un ampio confronto di idee, moderato da una figura di 
spicco del giornalismo quale Ferruccio De Bortoli e fo-
calizzato sui temi strategici per la competitività del Pae-
se, a partire da quelli messi sul tavolo dalla relazione del 
Presidente Quercioli.
Nella sessione pomeridiana il Forum si è concentrato 
sulla sostenibilità del welfare pubblico, altro argomen-
to in primo piano nel dibattito economico-politico. Sul 
tema si sono confrontati autorevoli rappresentanti delle 
istituzioni, di enti pubblici, del mondo politico e i vertici 
nazionali di Federmanager, nelle persone del Direttore 
Generale Mario Cardoni e del Vicepresidente Gherardo 
Zei. Il dibattito, al quale, fra gli altri, ha portato il suo 
contributo anche Valeria Vittimberga, Direttrice Ge-
nerale INPS, ha messo in luce analisi e proposte con-
crete in materia di previdenza e assistenza sanitaria con 
l’obiettivo condiviso di una solida tenuta economica e 
sociale del sistema di welfare. Nel corso della sessio-
ne all’audience è stato rivolto anche un instant poll che 
ha registrato una significativa maggioranza favorevole 
al perseguimento della complementarità fra pubblico e 
privato, con un ruolo sempre più incisivo dei fondi di 
previdenza complementare e di assistenza sanitaria in-
tegrativa.

Scansionando il QR Code 
qui a fianco avrete accesso a 

tutti i contenuti della Giornata, 
pubblicati nel numero speciale 

di “Progetto Manager”



Sindacale - Legale

La nuova disciplina è destinata ad avere un im-
patto rilevante sull’organizzazione aziendale, 
sui processi di selezione del personale, sulle 

politiche retributive e sugli adempimenti informati-
vi in capo ai datori di lavoro. Permangono, tuttavia, 
significativi profili di complessità applicativa, soprat-
tutto per i gruppi societari multinazionali operan-
ti in differenti aree geografiche, sia all’interno che al 
di fuori dell’Unione europea. In particolare, l’adozione 
di policy retributive di Gruppo improntate a criteri uni-
formi di equità e trasparenza difficilmente potrà pre-
scindere da un’applicazione estesa anche alle realtà 
extra-UE, pur in assenza di un vincolo normativo di-
retto. La criticità appare, prima ancora che giuridica, 
eminentemente gestionale e organizzativa. Sotto 
tale profilo, il legislatore europeo sembra non aver 
considerato adeguatamente né le difficoltà operative 
derivanti dall’eterogeneità dei sistemi normativi naziona-
li, né le problematiche connesse all’applicazione coordinata della 
disciplina all’interno di società appartenenti al medesimo gruppo 
multinazionale. È noto, infatti, che la direttiva europea — salvo i 
casi di immediata efficacia diretta, che non ricorrono nella specie 
— richiede un autonomo recepimento da parte di ciascuno Stato 
membro, con il conseguente rischio di disomogeneità applicative 
tra ordinamenti nazionali.
Campo di applicazione
Il decreto si applica a tutti i datori di lavoro, pubblici e privati, con 
riferimento ai rapporti di lavoro subordinato, inclusi:
• rapporti a tempo indeterminato e determinato;
• lavoro part-time;
• personale dirigente.
In coerenza con l’impostazione della Direttiva, il testo potrebbe 
estendere l’ambito applicativo anche ad apprendisti, lavoratori in-
termittenti e lavoratori domestici.
Obblighi di trasparenza nella fase di selezione
I datori di lavoro saranno tenuti a:
• �indicare negli annunci o nei bandi la retribuzione iniziale o la rela-

tiva fascia retributiva;
• �garantire la neutralità di genere dei testi e dei criteri di selezione;

• �astenersi dal richiedere ai candidati informazioni sulle re-
tribuzioni correnti o pregresse.

Il decreto prevede espressamente che il datore di la-
voro non possa acquisire informazioni relative alla 
storia retributiva del candidato.
Trasparenza durante il rapporto di lavoro
Ciascun lavoratore avrà diritto di ottenere, entro due 

mesi dalla richiesta, informazioni relative a:
• livelli retributivi medi distinti per sesso;
• �categorie di lavoratori che svolgono il medesimo lavo-

ro o un lavoro di pari valore.
Per le imprese fino a 49 dipendenti sono previste 
modalità semplificate, che saranno definite con 
successivo decreto ministeriale.
Criteri retributivi e progressione economica

I datori di lavoro dovranno rendere accessibili i criteri 
utilizzati per:

• la determinazione delle retribuzioni;
• la progressione economica e professionale.
Le imprese con meno di 50 dipendenti saranno esentate dagli 
obblighi relativi ai criteri di progressione economica.
Comunicazione del divario retributivo di genere (aziende con 
almeno 100 dipendenti)
Dati da trasmettere
Le imprese interessate dovranno comunicare:
• il divario retributivo complessivo e mediano;
• le differenze nelle componenti variabili della retribuzione;
• la distribuzione per sesso nei quartili retributivi;
• i dati distinti per categoria professionale.
Scadenze
• �imprese con almeno 250 dipendenti: prima comunicazione entro 

il 7 giugno 2027, successivamente con cadenza annuale;
• �imprese tra 150 e 249 dipendenti: entro il 7 giugno 2027 e, suc-

cessivamente, ogni tre anni;
• �imprese tra 100 e 149 dipendenti: entro il 7 giugno 2031 e, suc-

cessivamente, ogni tre anni.
E’ inoltre previsto l’utilizzo dei dati già disponibili presso INPS, 
INAIL e Ispettorato Nazionale del Lavoro, con l’obiettivo di conte-
nere gli oneri amministrativi,

Habemus legem!

Approvato il Dlgs di recepimento
della Direttiva 2023/970 in

materia di trasparenza retributiva
Con decreto entrato in vigore il 7 giugno scorso è stato introdotto anche nell’ordinamento italiano un

sistema organico di obblighi, controlli e strumenti di tutela, finalizzati a garantire la parità retributiva tra 
uomini e donne per uno stesso lavoro o per un lavoro di pari valore. Prime indicazioni operative per le aziende
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Valutazione congiunta delle retribuzioni (Joint Pay Assessment)
La procedura diviene obbligatoria quando:
• �emerge un divario retributivo pari o superiore al 5% in una de-

terminata categoria;
• �il datore di lavoro non è in grado di fornire giustificazioni oggettive;
• non vengono adottate misure correttive entro sei mesi.
La valutazione dovrà essere effettuata con il coinvolgimento 
dei rappresentanti dei lavoratori e comunicata agli organismi 
competenti.
Protezione dei dati personali
Il trattamento dei dati dovrà avvenire nel pieno rispetto del GDPR.
Qualora le informazioni trasmesse consentano l’identificazio-
ne del singolo lavoratore, l’accesso sarà limitato a:
• rappresentanti dei lavoratori; 
• Ispettorato del Lavoro;
• organismi per la parità.
Resta espressamente vietato l’utilizzo dei dati per finalità disci-
plinari o per utilizzi gestionali non pertinenti.
Sistema sanzionatorio
In caso di discriminazioni retributive accertate troveranno ap-
plicazione le sanzioni previste dal Codice delle pari opportu-
nità (D.Lgs. n. 198/2006), tra cui:
• revoca di benefici pubblici;
• esclusione da procedure di appalto;
• �sanzioni amministrative comprese tra euro 5.000 ed euro 

10.000.

È inoltre vietata qualsiasi forma di ritorsione nei confronti dei la-
voratori o dei loro rappresentanti che esercitino i diritti previ-
sti dalla normativa.
Presso il Ministero del Lavoro sarà istituito un organismo 
composto da rappresentanti istituzionali e delle parti so-
ciali, incaricato di monitorare l’attuazione della discipli-
na. 
La prima relazione alla Commissione europea dovrà essere 
trasmessa entro il 7 giugno 2028.
Indicazioni operative per le aziende
Alla luce del nuovo quadro normativo, appare opportuno che 
le imprese avviino sin d’ora:
• �una ricognizione dei sistemi retributivi e dei criteri di inqua-

dramento;
• �la revisione dei processi di selezione e delle comunicazioni 

esterne;
• �la predisposizione di procedure interne per la gestione delle 

richieste informative dei lavoratori;
• �una valutazione preventiva dell’impatto organizzativo e 

compliance, in particolare per le imprese con almeno 100 
dipendenti.

*Direttore e responsabile area sindacale-vertenze Fmto
Condirettore “Dirigente d’Azienda”
**Avvocato, attualmente esercita presso lo Studio legale Nctm 
di Milano
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La previdenza com-
plementare compie 
un nuovo passo in 

avanti. Con la Legge di Bilan-
cio 2026 (legge 30 dicembre 
2025, n. 199), il legislatore 
interviene in maniera orga-
nica sul D.Lgs. 252/2005, in-
troducendo una serie di mi-
sure che puntano a rendere 
i fondi pensione più accessibili, più flessibili e maggior-
mente coerenti con le esigenze di un mercato del lavoro 
in continua evoluzione. L'obiettivo è evidente: rafforzare 
il secondo pilastro previdenziale in un contesto nel quale 
l'allungamento della vita lavorativa e il progressivo calo 
del tasso di sostituzione della pensione pubblica rendono 
sempre più centrale la costruzione di una pensione inte-
grativa.
Tra le novità figurano anche l'incremento del limite di de-
ducibilità fiscale dei contributi, la portabilità del contri-
buto datoriale verso fondi aperti e PIP, la revisione delle 
politiche di investimento e delle tutele patrimoniali, oltre 
all'aggiornamento della disciplina fiscale. Tre sono tutta-
via gli interventi destinati a produrre il maggiore impatto: 
il ritorno del silenzio-assenso, l’avvento del Life Cycle e la 
nuova flessibilità delle prestazioni pensionistiche.

Torna il silenzio-assenso
Dal 1° luglio 2026 i lavoratori del settore privato assunti per 
la prima volta saranno automaticamente iscritti alla pre-
videnza complementare, salvo espressa rinuncia entro 60 
giorni. La novità rispetto alla disciplina introdotta vent'anni 
fa è sostanziale. Non sarà più conferito esclusivamente il 
TFR maturando, ma anche il contributo del lavoratore e 
quello del datore di lavoro nelle misure previste dal con-
tratto collettivo. Per i dirigenti industriali il conferimento 
avverrà nel fondo negoziale di categoria Previndai, mentre 
per i dirigenti e quadri superiori delle PMI il riferimento re-

sta Previndapi. La finalità 
è favorire un'accumula-
zione previdenziale più 
consistente fin dall'inizio 
della carriera lavorativa, 
sfruttando appieno il fat-
tore tempo, uno degli ele-
menti determinanti nella 
costruzione del montante 
pensionistico.

Addio ai comparti garantiti: arriva il Life Cycle
Non meno rilevante è il cambiamento nella gestione finan-
ziaria delle adesioni automatiche. In passato le posizioni 
degli aderenti silenti confluivano nei comparti garantiti, 
privilegiando la conservazione del capitale rispetto alle 
prospettive di rendimento. La riforma introduce invece il 
modello Life Cycle, già ampiamente diffuso nei principali 
sistemi previdenziali internazionali. Il principio è semplice: 
maggiore esposizione ai mercati finanziari durante gli anni 
iniziali della carriera e progressiva riduzione del rischio con 
l'avvicinarsi della pensione. L'orizzonte temporale diventa 
così il criterio guida nella gestione degli investimenti, con 
l'obiettivo di migliorare il rendimento atteso nel lungo pe-
riodo senza rinunciare alla tutela del capitale nella fase fi-
nale dell'accumulo. I fondi pensione avranno tempo fino al 
30 giugno 2027 per adeguare la propria offerta alle nuove 
disposizioni della COVIP.

Prestazioni più flessibili
La riforma interviene anche nella fase di erogazione della 
pensione complementare. Accanto alla tradizionale ren-
dita vitalizia vengono introdotte nuove modalità di utiliz-
zo del capitale, che consentono agli iscritti di modulare le 
prestazioni secondo le proprie esigenze.
Le opzioni previste comprendono:
• �la rendita a durata definita, ricalcolata annualmente sulla 

base della speranza di vita;

Previdenza - Assistenza

Previdenza complementare

Fondi pensione, la riforma cambia
le regole del gioco

Dal ritorno del silenzio-assenso ai percorsi di investimento Life Cycle, fino alle nuove modalità
di erogazione delle prestazioni: la Legge di Bilancio 2026 rafforza il ruolo della previdenza

complementare e ridisegna il rapporto tra lavoratori, imprese e fondi pensione.
Un cambiamento destinato ad avere effetti concreti soprattutto sulle nuove generazioni di dirigenti

di Claudio Lesca*

Le 5 novità da ricordare
1. Torna il silenzio-assenso

2. Non solo TFR: entrano anche i contributi

3. Arrivano i percorsi di investimento Life Cycle

4. Prestazioni più flessibili

5. Incentivi fiscali e maggiore portabilità



€ €€Previdenza - Assistenza

SAVE THE DATE

Su queste tematiche, la Commissione Previdenza e Assistenza, presieduta da Riccardo Angelini, ha 

organizzato un evento che si terrà il 13 ottobre sia in presenza che in diretta su piattaforma Zoom. 

Riceverete l’invito via mail e tramite il nostro sito e i canali social.

Nel frattempo potete approfondire gli argomenti leggendo il documento a questo indirizzo 

• �i prelievi liberamente determinabili, che consentono di 
utilizzare il capitale con maggiore flessibilità;

• �l'erogazione frazionata del montante per periodi non in-
feriori a cinque anni.

Le prime due modalità beneficiano di una tassazione age-
volata compresa tra il 15% e il 9%, mentre l'erogazione fra-
zionata prevede un'aliquota iniziale del 20%, riducibile fino 
al 15%. Particolarmente significativa è anche la previsione 
che tutela gli eredi dell'iscritto: in caso di decesso, le som-
me residue non vengono perdute ma possono essere tra-
sferite ai beneficiari designati.

Un cambiamento culturale prima ancora che normativo
Le nuove disposizioni non sono soltanto un aggiornamen-
to tecnico della disciplina previdenziale; il legislatore punta 

infatti a modificare il comportamento dei lavoratori, favo-
rendo un'adesione precoce alla previdenza complementare 
e una gestione degli investimenti maggiormente orientata 
al lungo periodo. Per dirigenti e imprese si apre ora una fase 
di accompagnamento e informazione. Le aziende saranno 
chiamate a gestire nuovi adempimenti, mentre i lavorato-
ri dovranno comprendere tempestivamente le opportunità 
offerte dalla riforma per compiere scelte consapevoli.
In questo scenario diventa evidente come la previdenza 
complementare rappresenti una componente essenziale 
della pianificazione economica e patrimoniale di ogni di-
rigente.

*Vice Presidente Previndapi e componente del Consiglio 
Direttivo Federmanager Torino
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Attualità

di Luciano Massone*

La Commissione Automotive di Federmanager ritiene 
che l’Italia debba assumere un ruolo attivo e non subi-
re una transizione che rischia di erodere competenze, 

capacità produttive e valore aggiunto.
Il periodo più critico per l’automotive italiano sembra essersi 
attenuato, anche grazie alla recente svolta impressa da Stel-
lantis con il nuovo management, che ha riportato l’attenzione 
sui fondamentali industriali e su modelli maggiormente alli-
neati alle esigenze del mercato e alle aspettative dei clienti. 
Tuttavia, questa evoluzione positiva non deve indurre a un 
abbassamento della guardia: il quadro regolatorio europeo 
continua a rappresentare un fattore determinante per la com-
petitività della filiera e richiede un monitoraggio costante e un 
dialogo strutturato con le istituzioni.
Per questo motivo il position paper della Commissione auto-
motive affronta alcune questioni fondamentali proponendo 
soluzioni che configurano gli elementi di una vera politica in-
dustriale. Diventa per la Commissione fondamentale creare 
una politica e sostenere azioni di supporto alla filiera naziona-
le, composta da migliaia di imprese e da un patrimonio ma-
nageriale di grande qualità, che può essere protagonista solo 
se sostenuta da una strategia nazionale chiara, stabile e coe-
rente con le traiettorie europee. I componentisti di secondo e 
terzo livello non possono più limitarsi a eseguire le specifiche 
tecniche fornite dai grandi costruttori, ma devono necessa-
riamente evolvere verso modelli avanzati di co-design, svi-
luppo software e integrazione di sistemi. In questo panorama 
la frammentazione e la piccola dimensione delle PMI italiane 
rappresentano il principale ostacolo all’innovazione e alla so-
stenibilità finanziaria degli investimenti in ricerca e sviluppo. 
L’impegno della Commissione verso lo sviluppo della filiera si 
concentra sulla costruzione di un ecosistema più collabora-
tivo, capace di condividere conoscenze, dati e visioni strate-
giche. Per questo, proponiamo la creazione di un Piano per 
la componentistica che permetta di capire come meglio in-
dirizzare le competenze della filiera, anche integrandole nella 
cornice di un nuovo Piano industriale italiano che non riguardi 
solo l’automotive.
In questa direzione è orientato il progetto “Skill intelligence” 
lanciato dalla Commissione Automotive insieme al CIM e al 
Politecnico di Torino e attualmente in fase di realizzazione; 
esso si propone di attivare le filiere nei tre distretti fondamen-
tali Melfi, Abruzzo e Piemonte per il supporto agli ecosistemi 
e di individuare i principali gap di competenze da colmare per 

la transizione.
Noi vogliamo far sì che Skill intelligence diventi uno strumen-
to permanente di orientamento strategico per l’intero ecosi-
stema e che sia sostenuto da iniziative specifiche del MIMIT in 
collaborazione con Federmanager.
Per la Commissione il rapporto con il MIMIT rappresenta in-
fatti un punto cruciale.
Dopo aver fornito il proprio contributo alla realizzazione del 
libro Bianco e partecipato a diversi tavoli ministeriali, la Com-
missione considera essenziale il fatto che il nuovo Fondo au-
tomotive (DPCM) programmazione 2026-2030, che destina 
gli interventi al lato dell’offerta, sia gestito in maniera efficace 
e non burocratica, cioè capace di dare continuità agli investi-
menti e di accompagnare la riconversione tecnologica delle 
imprese. A tal fine la Commissione sta elaborando un insieme 
di misure che presenterà al MIMIT affinché i fondi non si di-
sperdano in microprogetti, ma vadano a supportare ecosiste-
mi che garantiscano collaborazione tra gli stakeholder orien-
tati a condividere conoscenze, dati e visioni strategiche.
La Commissione intende, inoltre, proporre al MIMIT l'istituzio-
ne di una cabina di regia permanente che includa stabilmente 
le competenze del management industriale. Questa struttura 
avrà il compito di sburocratizzare l’accesso alle misure age-

In sintesi i contenuti del documento approvato dalla Commissione nazionale di settore

Commissione automotive:
approvato il position paper



Federmanager Torino ha conseguito
la certificazione per la parità di genere

volative, mappare in tempo reale le vulnerabilità dei territori a 
forte vocazione automotive e pianificare l'attrazione di nuovi 
investimenti ad alto valore tecnologico sul suolo nazionale.
Per quanto riguarda lo sviluppo delle nuove competenze per 
l’evoluzione cognitiva del settore, la Commissione definirà le 
linee di un Piano nazionale per lo sviluppo delle competenze 
emergenti automotive&mobility, comprese quelle manage-
riali, in collaborazione con università, ITS, competence center, 
imprese e OEM. Vogliamo sottolineare che il futuro manager 
dell'automotive&mobility richiede un profondo cambio di 
mindset e di preparazione scientifico- tecnologica applicata.
Il Piano deve vedere la sua realizzazione integrata presso Aca-
demy territoriali di distretto che siano il centro dello sviluppo 
delle nuove competenze emergenti tecniche, digitali, di AI e 
per la managerialità diffusa e apicale. Per creare un prototipo 
della nuova formazione automotive&mobility, la Commis-
sione automotive di Federmanager intende innovare pro-
fondamente la propria Academy, facendola diventare centro 
avanzato di progettazione e sperimentazione di nuovi modelli 
partecipati di formazione delle competenze emergenti con 
un forte contributo dell’AI.
Il position paper non può trascurare il tema dell’energia: il co-
sto dell’energia in Italia continua a rappresentare un fattore 

La Certificazione ai sensi della UNI/
PdR 125:2022 costituisce il riferi-
mento nazionale che supporta le 

organizzazioni nell’adozione di politiche, 
strumenti e processi orientati alla parità, 
all’inclusione e alla valorizzazione delle persone.
 Questo risultato testimonia la volontà di Federmanager 
Torino A.P.D.A.I. di integrare in modo strutturato i principi 
di equità e pari opportunità all’interno della propria orga-
nizzazione. Il percorso ha interessato diversi ambiti, tra cui 
la cultura organizzativa, la governance, la gestione delle ri-
sorse umane, lo sviluppo professionale, l’equità retributiva, 
il sostegno alla genitorialità e le misure di conciliazione tra 
vita privata e lavoro.
 Il conseguimento della certificazione ha rappresentato non 
soltanto un momento di verifica, ma anche un’opportuni-
tà per esaminare le prassi esistenti, rafforzare procedure 
e strumenti e individuare ulteriori aree di miglioramento. 
Particolare attenzione è stata dedicata alla definizione di 
obiettivi misurabili, al monitoraggio dei risultati e alla pro-

critico di competitività per l’industria automotive, incidendo in 
modo significativo sui margini e sulla capacità di investimento 
delle imprese della filiera. La Commissione si impegna quindi 
a fare proposte per misure dedicate, atte a contenere la spesa 
energetica delle aziende.
Per quanto riguarda il rapporto con UE il posizionamento isti-
tuzionale della Commissione si articola su un doppio binario 
che connette l'azione nazionale a quella europea, con l'obiet-
tivo di superare la dicotomia tra ambizione ambientale e reale 
fattibilità industriale. Verso l'Unione Europea, Federmanager 
chiede con forza una revisione pragmatica delle scadenze 
e delle modalità operative del piano Fit for 55, a partire dal 
bando dei motori endotermici previsto per il 2035. L’Europa 
deve abbandonare le rigidità normative che finiscono per pe-
nalizzare i produttori continentali a vantaggio dei competi-
tor global. In questa prospettiva la Commissione automotive 
condivide e appoggia il cosiddetto piano 7 7 7, una proposta 
avanzata dai costruttori europei – Stellantis compresa – alla 
Commissione Europea per definire cosa debba essere consi-
derato davvero “prodotto” in Europa. 

*Presidente della Commissione nazionale Automotive e com-
ponente del Consiglio Direttivo Federmanager Torino
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grammazione di azioni capaci di con-
solidare nel tempo una cultura fondata 
sul rispetto, sulla non discriminazione e 
sull’inclusione.
Nel corso dell’intero progetto, Federma-

nager Torino A.P.D.A.I. è stata affiancata da Ambire Società 
Benefit, che ha fornito supporto nella costruzione, nell’im-
plementazione e nella messa a sistema del percorso previ-
sto dalla UNI/PdR 125:2022.
La verifica della conformità è stata condotta dall’ente di cer-
tificazione Dasa-Rägister, che, a seguito delle attività di au-
dit, ha riconosciuto la rispondenza del sistema adottato ai 
requisiti dello standard.
La certificazione rappresenta quindi un passaggio importan-
te in un percorso che, se concordato fra le parti interessate, 
proseguirà nel tempo attraverso il monitoraggio, l’aggiorna-
mento degli obiettivi e l’adozione di nuove azioni di miglio-
ramento, con l’intento di generare valore per le persone, per 
l’organizzazione e per il contesto sociale e professionale di 
riferimento.

a cura della Redazione 





AttualitàAttualitàAttualitàAttualità

15  |  DIRIGENTE d’Azienda  |  n. �46  luglio - settembre 2026

CULTURA D’IMPRESA E COMPETITIVITÀ:
LE SFIDE DELLA NUOVA MANAGERIALITÀ

Le trasformazioni del siste-
ma produttivo stanno ride-
finendo il ruolo della ma-
nagerialità e il modo stesso 
di fare impresa. In un con-
testo segnato da transizio-
ne demografica, digitale e 
ambientale, la competitività 
non dipende più soltanto dalla capa-
cità di investire e innovare. Dipende, 
sempre più, dalla capacità di leggere il 
cambiamento e tradurlo in scelte or-
ganizzative coerenti.
Questa evoluzione amplia il peri-
metro della cultura d’impresa. Per 
lungo tempo essa è stata ricondot-
ta all’identità aziendale, alla visione 
dell’imprenditore, ai valori e agli stili 
di leadership: dimensioni essenziali, 
ma non più sufficienti. Oggi cultura 
d’impresa significa anche farsi cari-
co di questioni più ampie: qualità del 
lavoro, competenze, equilibrio ge-
nerazionale, inclusione, sostenibilità, 
responsabilità verso i territori e uso 
consapevole delle tecnologie.
È questa la prospettiva che orienta 
l’azione di 4.Manager, l’Associazione 
costituita da Confindustria e Feder-
manager. Con il rinnovo del CCNL dei 
dirigenti dell’industria del novembre 
2024, le Parti sociali hanno affidato 
all’Associazione il compito di pro-
muovere la cultura d’impresa e ma-
nageriale, con attenzione a temi stra-

di Francesca Mazzolari

tegici: gestione etica dell’intelligenza 
artificiale, parità di genere ed equità 
retributiva, modelli organizzativi in-
clusivi e sostenibili.
Le grandi transizioni non incidono su 
una sola funzione aziendale, ma at-
traversano l’intera organizzazione. La 
digitalizzazione dei processi produt-
tivi, ad esempio, modifica il concetto 
di sicurezza d’impresa. Le tecnologie 
possono prevenire incidenti e miglio-
rare il presidio dei rischi, ma introdu-
cono vulnerabilità per dati, continuità 
operativa e sistemi di controllo. La 
sicurezza informatica diventa così 
complementare alla sicurezza sul la-
voro e componente strutturale della 
resilienza aziendale. Ne deriva l’esi-
genza di superare assetti verticaliz-
zati, nei quali HSE, IT, HR, operations, 
innovazione e cybersecurity operano 
secondo logiche separate.
La nuova cultura d’impresa richiede 
maggiore integrazione organizzativa: 
connessione tra competenze, con-
divisione delle informazioni, alline-
amento di obiettivi e responsabilità, 
processi decisionali trasversali.

Per approfondire il ruolo della managerialità nelle trasformazioni che stanno attraversando le imprese e 

il mondo del lavoro, abbiamo chiesto una riflessione a Francesca Mazzolari, nuova Direttrice Generale 

di 4.Manager. Economista, con una consolidata esperienza sui temi del lavoro, delle competenze, delle 

politiche pubbliche e della competitività, Francesca Mazzolari si è laureata all’Università Bocconi e ha 

conseguito il Ph.D. in Economics presso la University of California, San Diego. Ha svolto attività di ricerca 

e insegnamento negli Stati Uniti ed è stata economista del Centro Studi Confindustria.

Anche il concetto di gover-
nance si modifica. Non è più 
soltanto governo dell’im-
presa, definizione di rego-
le o presidio dei processi. È 
sempre più trasmissione di 
consapevolezza, costruzio-
ne di senso di appartenenza 

e capacità di rendere le persone par-
te attiva delle trasformazioni. Sono le 
persone, con competenze e motiva-
zioni, a rendere effettive le strategie 
e a determinare la qualità dell’adatta-
mento organizzativo.
Formazione continua, attrazione dei 
talenti, inclusione e parità di genere 
non sono ambiti separati dalle poli-
tiche di competitività. Ne sono parte 
integrante. In un mercato del lavoro 
segnato da invecchiamento, scarsità 
di professionalità e rapida obsole-
scenza delle competenze, la qualità 
dell’organizzazione diventa essa stes-
sa un fattore produttivo.
Su questi temi 4.Manager intende raf-
forzare il proprio ruolo di osservato-
rio e confronto tra imprese, manager 
e istituzioni, mettendo a disposizione 
dati e analisi utili a interpretare i cam-
biamenti in corso. La managerialità è 
un fattore decisivo di competitività e 
la cultura d’impresa il terreno su cui si 
costruiscono, in modo integrato, in-
novazione, competenze, sostenibilità 
e crescita.



di Carlo Barzan

Grande partecipazione all’appuntamento istituzio-
nale più importante della vita associativa di Fe-
dermanager Torino: l’Assemblea Annuale 2026, 

ospitata nello splendido scenario della Palazzina di Caccia 
di Stupinigi e che ha posto al centro del suo dibattito il 
ruolo della leadership tra innovazione tecnologica, re-
sponsabilità e sviluppo umano.
Con 400 partecipanti tra associati, manager, professionisti 
e rappresentanti delle istituzioni, l’evento si è conferma-
to uno dei principali momenti di confronto sul futuro del 
management e dell’innovazione nel territorio piemontese.
A testimonianza dell’importanza dell’appuntamento per 
il territorio, hanno preso parte all’incontro anche Pao-
lo Chiavarino, Assessore al Commercio, ai Mercati e allo 
Sportello Unico per le Imprese del Comune di Torino, de-
legato dal Sindaco Stefano Lorusso, e il professor Marco 
Pironti, Vicerettore dell’Università di Torino all’innovazione 
e alla valorizzazione delle conoscenze, ben noto fra di noi 
anche per il lungo colloquio su questi temi che ha coin-
volto il collega Mario Manzo e me, e che è stato pubblicato 
sul n. 344 (gennaio-marzo 2026) di questo periodico.
L’incontro si è aperto con il saluto di Donato Amoroso, 
Presidente di Federmanager Torino, rivolto alle autorità 
presenti e ai rappresentanti del mondo imprenditoriale e 
associativo, compresi Presidenti e Vicepresidenti delle as-
sociazioni territoriali.
Il Presidente ha subito ceduto la parola all’Assessore Chia-
varino chiamato ad altri impegni, che, nel rispondere al 
saluto, ha sottolineato l'importanza del contributo dei 
manager nella trasformazione economica della città. L’As-

sessore ha richiamato la necessità di una collaborazione 
sempre più stretta tra amministrazione pubblica, imprese 
e corpi intermedi, una collaborazione imprescindibile per 
aumentare la competitività del territorio e per valorizza-
re le competenze come fattore strategico per lo sviluppo 
della città. 
Entrando nel merito dei temi assembleari, Amoroso ha 
posto al centro dell’attenzione il ruolo del management, 
chiamato a guidare la trasformazione digitale mantenen-
do una visione strategica, etica e orientata alla creazio-
ne di valore per le imprese e la società. Nella percezione 
generale, l’industria sta tornando ad essere centrale per il 
futuro del Paese e da questa consapevolezza nasce il Ma-
nifesto Federmanager, una visione concreta per rafforzare 
la competitività industriale italiana e valorizzare il capitale 
manageriale. Fatta questa affermazione, Amoroso chiama 
al proscenio per approfondire l’argomento, prima Valter 
Quercioli e poi Mario Cardoni. 
Il Presidente Federale evidenzia come in Italia esistano 
incentivi per numerosi ambiti di sviluppo delle imprese, 
ma manchino ancora misure concrete a sostegno della 
managerializzazione delle PMI, fattore essenziale per fa-
vorirne crescita, innovazione e competitività, imprimendo 
una forte spinta al cambiamento.
Proprio il cambiamento è il tema del breve intervento del 
Direttore Generale Federmanager, che mette al centro 
della scena il profilo del manager contemporaneo deline-
ato attraverso la regola delle tre "C": Consapevolezza delle 
sfide e dei cambiamenti in atto, Coraggio nelle decisioni 
e nelle scelte strategiche, Capacità di trasformare compe-

Il management non può limitarsi a un ruolo di scorta

Assemblea 2026: guidare il cambiamento
Il Presidente Amoroso, insieme ai partecipanti, riflette sul futuro del management e dell'industria italiana
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tenze e visione in risultati concreti per le organizzazioni.
A questo punto Donato Amoroso riprende la parola per 
chiedersi come tradurre la visione nazionale portata da 
Quercioli e Cardoni in una visione territoriale e pone la 
domanda all’Assemblea, che, terminata la fase dedicata 
al benvenuto, ai saluti di rito e all’intervento degli ospiti 
illustri, inizia i suoi lavori entrando nel merito dei temi sul 
tappeto.  
Come sempre, è previsto che l’Assemblea si articoli in una 
parte, cosiddetta privata, riservata agli adempimenti statuta-
ri annuali dell’Associazione, e in una seconda parte, cosid-
detta pubblica, nella quale vari ospiti, e in particolare quelli 
che danno vita alla tavola rotonda, interagiscono fra loro e 
con i presenti su temi del mondo economico-produttivo, in 
particolare relativo alla realtà del nostro territorio.
Prima di dare il via alla parte statutaria dell’Assemblea, 
Amoroso ringrazia quanti hanno lavorato per renderla 
possibile e in particolare la Giunta, le due Commissioni 
statutarie, i Gruppi Giovani, Minerva e Seniores, il Consi-
glio Direttivo, il Direttore e tutta la struttura.
Il Presidente inizia ora la sua relazione, che viene riferita 
nel seguito riportandone i passi più significativi nella loro 
formulazione integrale.
“I risultati che presentiamo oggi sono il frutto di un la-
voro collettivo fatto di competenze, passione e senso di 
responsabilità. La relazione che avete ricevuto testimonia 
con chiarezza il percorso che Federmanager sta portando 
avanti a livello nazionale e territoriale. Un percorso che va 
ben oltre la tradizionale funzione di tutela.
In questi anni Federmanager ha investito con decisione 
sulla sostenibilità, sull’innovazione e sullo sviluppo delle 
competenze. Lo ha fatto attraverso progetti specifici de-
dicati alla doppia transizione digitale ed energetica, pro-
grammi di crescita professionale, certificazioni specialisti-
che e partnership strategiche con i principali attori dell’e-
cosistema industriale.
Dietro tutte queste iniziative c’è una convinzione molto 
semplice: il management non può limitarsi ad accompa-

gnare il cambiamento: deve guidarlo.
Grande attenzione è stata dedicata anche ai temi della 
parità di genere, della leadership inclusiva e della valoriz-
zazione delle competenze femminili. Temi che non rap-
presentano più semplicemente un obiettivo etico, ma una 
leva concreta di competitività e crescita. Accanto a questo 
è proseguito l’impegno nella diffusione della cultura ESG, 
della responsabilità sociale e dell’attenzione alle fragilità 
attraverso iniziative che testimoniano una visione moder-
na e responsabile del ruolo manageriale.”
Un altro elemento centrale è rappresentato dallo sviluppo 
associativo, un tema seguito in particolare dal Vicepresi-
dente Rusconi, al quale il Presidente chiede di intervenire 
per illustrare l’argomento.
Con la consueta franchezza, Massimo Rusconi invita i 
presenti a essere sinceri con sé stessi e ad ammettere che 
molti colleghi si iscrivono all’Associazione nel momento 
in cui ne hanno bisogno, tipicamente nel momento in cui 
devono rispondere all’attacco delle aziende, ma si guar-
dano bene dal rinnovare l’iscrizione dopo aver trovato una 
soluzione ai loro problemi contingenti. Ma se da un lato 
dobbiamo ammettere che il nostro sviluppo associativo è 
frenato da comportamenti opportunistici, dall’altro dob-
biamo prendere atto che molto dipende anche da una si-
tuazione della quale non abbiamo alcuna responsabilità. 
Un tempo c’erano Fiat e Olivetti e l’iscrizione all’associa-
zione era un passaggio quasi obbligato per i loro dirigen-
ti, mentre oggi siamo atomizzati in realtà di dimensioni 
neppure paragonabili e quindi siamo anche molto meno 
sensibili al valore dell’aggregazione. Ma una parte della 
disaffezione all’iscrizione dipende solo da noi stessi, nel 
momento in cui ci accontentiamo di un database rappre-
sentato dalla sola anagrafica degli iscritti, mentre di loro e 
delle loro aspettative non sappiamo nulla. E’ un atteggia-
mento difensivo, in contraddizione con la nostra natura di 
manager, al quale occorre replicare completando il pro-
getto che è in fase di avanzata elaborazione da parte del 
Gruppo specifico appositamente costituito, al cui interno 
la nostra Associazione è molto ben rappresentata.
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Chiusa la parentesi Rusconi, Donato Amoroso riprende il 
filo del suo intervento e dichiara che il lavoro di Feder-
manager Torino si inserisce dentro il quadro delineato in 
precedenza:
“Un lavoro che ha consentito di mantenere solidità eco-
nomica, crescita associativa e qualità dei servizi anche in 
un contesto particolarmente complesso per il tessuto in-
dustriale del nostro territorio.
Abbiamo fatto molte cose, fra le quali abbiamo rafforzato 
le collaborazioni con le realtà di eccellenza come il CIM 
4.0 e Federmanager Academy [NdR Amoroso ringrazia 
personalmente Marco Bertolina, presidente di Federma-
nanger Academy presente in sala] e valorizzato il contri-
buto delle nuove generazioni manageriali, sostenuto la 
leadership femminile e promosso il dialogo intergene-
razionale. Federmanager non vuole essere soltanto una 
organizzazione di rappresentanza, vuole essere una co-
munità manageriale moderna, competente, autorevole e 
aperta. Una comunità capace di dialogare con le imprese 
– dalle più grandi alle più piccole – con le istituzioni e con 
il territorio.
Viviamo in tempi complessi. Ma proprio nei momenti di 
maggiore complessità emerge il valore delle persone, del-
le competenze e delle organizzazioni che sanno guardare 
lontano. Perché il futuro non si aspetta, il futuro si costru-
isce e sono certo che insieme continueremo a costruirlo 
con competenza, coraggio e spirito di servizio.”
Terminato il suo intervento, Amoroso proietta sullo scher-
mo gli sponsor che hanno contribuito alla realizzazione 
dell’Assemblea, li ringrazia pubblicamente e lancia un 
breve filmato nel quale il Presidente FASI Daniele Damele 
mette in rilievo il contributo del Fondo alle attività di ser-
vizio di Federmanager.
Dando per letta la Relazione del Consiglio Direttivo 
sull’attività del 2025, stampata e distribuita ai partecipan-
ti all’ingresso in sala, 
Amoroso, essendo im-
possibilitata la Tesorie-
ra Giovanna Fantino, 
chiama nuovamente il 
Vicepresidente Rusco-
ni, questa volta a illu-
strare i Bilanci.
Poiché anche i Bilan-
ci sono stati distribuiti 
insieme alla Relazione 
del Consiglio Direttivo, 
Rusconi si limita a illu-
strarli per sommi capi 
dando atto dell’ottimo 
stato di salute dell’as-

sociazione sul piano economico-finanziario e in partico-
lare fa presente che il Preventivo 2026 è stato redatto e 
approvato dal Consiglio alla fine del 2025 con criteri di 
estrema prudenza. I costi esposti nel Preventivo 2026 non 
tengono conto dell’incremento del costo del personale 
verificatosi per il pensionamento di una dipendente, cosa 
che ha richiesto il suo affiancamento con una collega, 
dando luogo per il periodo necessario a una duplicazione 
di costi, riassorbibili nella dimensione del bilancio dell’as-
sociazione, così come sono riassorbibili anche gli altri 
fisiologici incrementi di costo. “Insomma, andiamo bene 
ma dobbiamo svilupparci” è il commento finale del Vice-
presidente Rusconi.
Prende ora la parola al Presidente del Collegio dei Revi-
sori, Lorenza Chiotto, che commenta positivamente i do-
cumenti sottoposti al giudizio del Collegio, in particolare 
per quanto riguarda la completezza e la chiarezza ammi-
nistrativa, ne legge integralmente i punti più significativi 
e conclude invitando l’assemblea ad approvare il Bilancio 
Consuntivo 2025 comprensivo della Nota Integrativa.
Seguono le votazioni con l’approvazione all’unanimità 
della Relazione del Consiglio Direttivo, del Bilancio Con-
suntivo 2025 e del Bilancio Preventivo 2026.
Giunti a questo punto, il Presidente Amoroso, nel ringra-
ziare ancora una volta i soci per la loro presenza, dichiara 
chiusa la parte privata dell’Assemblea con i suoi adempi-
menti statutari e chiama al proscenio i protagonisti della 
tavola rotonda “A. R. I. A.” sulla quale riferisce la modera-
trice Laura Morgagni nell’articolo che segue.
L’evento ha confermato il ruolo di Federmanager Torino 
come luogo di confronto e di elaborazione culturale sui 
grandi temi che stanno trasformando il mondo delle im-
prese e ha messo in luce il valore di una leadership capace 
di affrontare le sfide del presente senza perdere di vista la 
dimensione umana del cambiamento.

La serata si è conclusa 
con un momento di par-
ticolare coinvolgimento 
grazie alla presenza del 
comico e autore Dario 
Vergassola, che con il 
suo stile intelligente-
mente ironico ha con-
dotto una divertente 
“intervista impossibile” ai 
Presidenti Valter Quer-
cioli e Donato Amoroso, 
conquistando il pubbli-
co e regalando un fina-
le dell’evento all’insegna 
del sorriso. 
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di Laura Morgagni     

È 
proprio da questa suggestione che ha 
preso forma A.R.I.A. – Autorevolezza, 
Responsabilità, Intelligenza, Anti-

cipazione, il titolo scelto da Federmanager 
Torino per la tavola rotonda tenutasi il 9 
giugno scorso a latere della sua Assemblea 
annuale, presso la suggestiva cornice della 
Palazzina di Caccia di Stupinigi. La tavola ro-
tonda, dedicata al rapporto tra management e 
Intelligenza Artificiale, è stata moderata dalla scrivente 
in veste di Direttore di Fondazione Piemonte Innova.
L'iniziativa è nata dalla consapevolezza che stiamo viven-
do una fase di trasformazione senza precedenti: per la 
prima volta nella storia, infatti, non ci troviamo semplice-
mente di fronte a strumenti più evoluti, ma a tecnologie 
capaci di modificare profondamente il modo in cui la-
voriamo, comunichiamo e immaginiamo il futuro. Pur in 
questo scenario di accelerazione tecnologica, Federma-
nager Torino ha ribadito con forza la propria convinzione: 
l'uomo deve restare al centro, come artefice e architetto 
del proprio destino. Più che un tradizionale panel, il con-
fronto è stato concepito come una vera e propria "espe-
rienza di pensiero", articolata intorno a una domanda 
fondamentale: che cosa accade all'essere umano quan-
do cambia l'aria che respira? Una metafora efficace per 
descrivere la pervasività dell'Intelligenza Artificiale, ormai 
presente nei processi decisionali, nei modelli organizzati-
vi e nelle dinamiche sociali. 
Ad animare il dibattito sono stati cinque ospiti, prove-
nienti da mondi diversi, ma accomunati dall'impegno nel 
comprendere e governare il cambiamento. Luisella Gia-
ni, manager internazionale ed esperta di trasformazione 
digitale, ha portato la prospettiva strategica delle grandi 
organizzazioni, sottolineando la necessità di rendere l'AI 
uno strumento realmente comprensibile e governabile 
dal management. Luca Cagliero, docente del Politecni-
co di Torino e coordinatore del centro SmartData@Poli-
TO, ha offerto la visione della ricerca e delle applicazioni 
avanzate della data science. Monica Cerutti, ricercatrice 
dell'Università di Torino, ha richiamato l'attenzione sugli 

Il nuovo respiro del management nell’era dell’Intelligenza Artificiale

A.R.I.A.: la leadership resta umana anche 
nell’era dell’Intelligenza Artificiale

Un'immagine che ha accompagnato l'Assemblea annuale 2026 di Federmanager Torino e che sintetizza 
perfettamente il significato dell’intera serata dedicata all’evento: l'aria. Un elemento invisibile, eppure essen-

ziale, qualcosa che ci avvolge, condiziona il nostro modo di vivere e agire, spesso senza che ce ne accorgiamo.

impatti sociali dell'innovazione e sul ruolo dell'AI 
anche nella gestione delle disuguaglianze. Don 

Luca Peyron, tra le principali voci italiane sul 
rapporto tra etica e tecnologia, ha invitato a 
una riflessione sul significato umano e cul-
turale della trasformazione digitale. Infine, 

Sabrina Scarpati, protagonista dell'ecosiste-
ma FemTech italiano, ha illustrato come l'In-

telligenza Artificiale, ove ben governata, possa già 
oggi contribuire concretamente al benessere e alla salu-

te delle persone.
Nella conduzione della tavola rotonda ho volutamente 
evitato il formato classico domanda-risposta per costru-
ire un percorso di riflessione articolato in diversi "respiri". 
Il primo ha affrontato il tema della delega: quali decisioni 
siamo disposti ad affidare alle macchine e quali invece ri-
teniamo irriducibilmente umane? Il secondo ha indagato 
i cambiamenti già in corso nei modi di lavorare, eviden-
ziando come l'AI stia modificando attività, competenze e 
identità professionali. Il terzo passaggio si è concentrato 
sui rischi e sulle opportunità per chi guida organizzazioni 
sempre più permeate da algoritmi e dati.
Particolarmente significativa la riflessione attorno ai quat-
tro concetti che compongono l'acronimo A.R.I.A. L'auto-
revolezza come capacità di orientare nel cambiamento, 
la responsabilità come custodia dell'umano dentro la tec-
nologia, l'intelligenza come equilibrio tra capacità umane 
e capacità aumentate dalle macchine, e infine l'anticipa-
zione come lettura dei segnali che prefigurano il futuro. 
Quattro dimensioni che delineano il profilo del manager 
chiamato a operare nell'era dell'Intelligenza Artificiale.
Dal confronto è emersa una convinzione condivisa: la 
vera sfida non consiste nel sostituire il management con 
l'Intelligenza Artificiale, ma nel ridefinire il significato stes-
so della leadership. In un contesto in cui le informazioni 
sono sempre più accessibili, molte competenze possono 
essere automatizzate e il controllo tende a distribuirsi, il 
valore distintivo del manager risiede nella capacità di dare 
direzione, costruire senso condiviso, assumersi respon-
sabilità e creare le condizioni affinché le persone pos-SP
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sano esprimere il meglio di sé. Se 
c'è infatti un elemento che ha ac-
comunato tutti gli interventi, è stata 
la consapevolezza che l'Intelligenza 
Artificiale non riduce l'importanza 
delle competenze manageriali, ma 
al contrario ne aumenta il valore. 
In un contesto in cui informazioni, 
analisi e suggerimenti sono sempre 
più accessibili e immediati, il vero 
valore non risiede più soltanto nella 
disponibilità di dati, ma nella capa-
cità di interpretarli, contestualizzarli 
e trasformarli in decisioni coerenti 
con la visione dell'organizzazione. 
La leadership diventa quindi meno 
legata al controllo e più orientata 
alla capacità di attribuire significato, costruire fiducia e 
orientare persone e organizzazioni in scenari sempre più 
complessi e mutevoli. È emerso inoltre come le compe-
tenze distintive dei manager del futuro saranno sempre 
più quelle che nessun algoritmo può replicare pienamen-
te: il pensiero critico, la capacità di affrontare l'incertez-
za, il giudizio etico, l'ascolto, l'empatia e la costruzione 
di relazioni. Se l'AI può supportare l'elaborazione delle 
informazioni e accelerare alcuni processi decisionali, re-
sta profondamente umano il compito di comprendere 
le conseguenze delle scelte, mediare interessi differenti, 
assumersi responsabilità verso collaboratori, clienti e co-
munità. In questo senso il manager non sarà semplice-
mente un utilizzatore di tecnologie avanzate, ma il garan-
te dell'equilibrio tra innovazione, sostenibilità e benessere 
delle persone.
Non sorprende quindi che il filo rosso dell'intera serata sia 
stato il richiamo alla dimensione umana del cambiamen-
to. Fin dall'apertura dei lavori ho richiamato alcuni pas-
saggi della recente enciclica Magnifica Humanitas di Papa 
Leone, che invita a interrogarsi sugli effetti della crescen-
te pervasività delle tecnologie emergenti nei processi 
decisionali e nell'immaginario collettivo. In particolare, 
il riferimento alla necessità di «restare profondamente 
umani» ha rappresentato un punto di convergenza per 
i relatori, richiamando l'attenzione sul fatto che la vera 
sfida non consiste nel limitare il progresso tecnologico, 
ma nel governarlo senza smarrire dignità, responsabilità 
e consapevolezza. L'Intelligenza Artificiale, è stato sotto-
lineato più volte, sarà tanto più utile quanto più sapremo 
utilizzarla per valorizzare ciò che rende unica l'esperienza 
umana, anziché sostituirla.
La serata si è conclusa con una riflessione capace di 
sintetizzare lo spirito dell'intero evento. Se l'Intelligenza 

Artificiale rappresenta davvero un "cambio d'aria", allo-
ra il compito del management non sarà semplicemente 
quello di imparare a utilizzare nuovi strumenti tecnologi-
ci. Sarà soprattutto quello di preservare e valorizzare ciò 
che rende umane le organizzazioni: il senso critico, la re-
sponsabilità, la capacità di scegliere, l'ascolto, la visione 
e l'empatia. Perché, come è emerso dal dibattito, in un 
mondo che accelera costantemente, la domanda decisiva 
non è quanto velocemente riusciremo ad adottare l'AI, ma 
quanto sapremo restare umani nel farlo.
La serata nella quale si è svolta l'Assemblea 2026 di Fe-
dermanager Torino ha così lasciato ai partecipanti non 
tanto risposte definitive, quanto una consapevolezza più 
profonda: l'Intelligenza Artificiale è una grande opportu-
nità di innovazione e sviluppo, ma il suo valore dipenderà 
dalla qualità delle scelte che sapremo compiere. In questa 
nuova aria che stiamo iniziando a respirare, la tecnologia 
può amplificare le nostre capacità; la responsabilità di de-
cidere chi vogliamo essere, invece, resta profondamente 
umana.
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La VII edizione della CIM Academy, realizzata con 
la PoliTo Master School del Politecnico di Torino 
e sostenuta dalle borse di studio Federmanager 

Torino, si è conclusa ad aprile dopo un percorso di stu-
dio e lavoro della durata di sei mesi e ha rappresentato 
per numerose professioniste e professionisti, associati a 
Federmanager Torino, un momento di svolta e di discon-
tinuità nelle rispettive carriere. Tra loro, Marilisa Di Stasio, 
Theodora Davy, Alessandro Badini Confalonieri, Carlo 
Bagnati, Giorgio Alessi e Matteo Corsi, che hanno colto 
l’occasione per ridefinire la propria identità manageriale 
in una fase cruciale delle loro esperienze professionali. 
Con la VII edizione del percorso Academy CIM4.0, quat-
tro fra i partecipanti si sono trovati nella condizione di 
poter accedere anche a un'opportunità formativa unica: 
completare il tradizionale percorso CIM4.0 con un mo-
dulo aggiuntivo interamente dedicato alle competenze 
dell'Innovation Manager. Il modulo integrativo, erogato 
da Federmanager Academy, ha preparato i partecipanti 
alla certificazione BeManager RINA/Federmanager per 
il profilo "Innovation Manager". Questa certificazione ri-
conosce le competenze del professionista che gestisce 
i processi di innovazione aziendale, dalla digital transfor-
mation al consolidamento di idee innovative per lo svi-
luppo del vantaggio competitivo. 

La Redazione del periodico ha chiesto ai quattro manager 
di raccontare la loro esperienza, a partire da come hanno 

saputo del master CIM 4.0 e dalle motivazioni che li han-
no spinti a intraprendere questo impegnativo percorso 
formativo.
Per Theodora Davy, l'opportunità di partecipare è nata 
dal dialogo costante con la rete Federmanager, in un mo-
mento strategico di evoluzione professionale, dopo ol-
tre due decenni trascorsi nella gestione del business nel 
settore Healthcare e della diagnostica. La sua motivazio-
ne non era semplicemente aggiornare competenze tec-
niche, ma comprendere come i paradigmi dell'Industria 
4.0 potessero ridisegnare i processi strategici di go-to-
market in contesti globali e altamente regolamentati. Nel 
mercato odierno, infatti, l'efficacia commerciale e lo svi-
luppo del business richiedono una profonda padronanza 
della trasformazione digitale.
Anche per Marilisa Di Stasio tornare a studiare dopo anni 
di esperienza manageriale ha significato accettare il valo-
re dello spiazzamento: sospendere le certezze acquisite, 
riattivare la curiosità, aprirsi alla contaminazione. Entram-
be hanno scoperto quanto la visione manageriale tradi-
zionale possa essere rafforzata dall'approccio dell'Inno-
vation Management, creando un ponte tra operatività e 
tecnologie emergenti.
Per Giorgio Alessi ritornare sui banchi di scuola dopo 35 
anni di esperienze manageriali di respiro internazionale 
e dopo aver ricoperto posizioni apicali, è stata una ne-
cessità interiore oltre che professionale, con l’obiettivo di 
coniugare i nuovi linguaggi tecnologici con l’esperienza 

della vita aziendale e 
far da ponte tra gene-
razioni e saperi vecchi 
e nuovi.
Alessandro Badini 
Confalonieri è appro-
dato alla CIM Academy 
con un doppio baga-
glio: quello del mana-
ger con una lunga car-
riera nelle operations e 
nel licensing nel setto-
re life sciences e quello 
del business angel, im-
pegnato cioè nel valu-

Visione, competenze, innovazione, fiducia e responsabilità

La formazione che cambia la leadership
Quattro colleghi raccontano l’impegnativo percorso di studio e di lavoro intrapreso con il sostegno 

delle borse di studio di Federmanager Torino
a cura della Redazione

Vita Associativa
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tare il potenziale reale di startup 
innovative. È stato proprio que-
sto secondo ruolo a spingerlo 
alla candidatura: comprendere 
se una tecnologia è realmen-
te differenziante, se il modello 
operativo è scalabile, se l'inno-
vazione proposta risponde a un 
bisogno concreto, tutto questo 
richiede una familiarità diretta, 
non solo concettuale, con i pa-
radigmi dell'Industria 4.0 e 5.0. 
L'Academy gli ha offerto esatta-
mente questo salto di qualità.
Durante i sei mesi di formazio-
ne, il Project Work ha rappre-
sentato per tutti i partecipanti 
un vero banco di prova: cinque 
team, cinque aziende partner, cinque sfide reali che han-
no trasformato la teoria in soluzioni applicabili e strumen-
ti decisionali concreti. La consegna dei diplomi è stata un 
momento di grande orgoglio per i nostri associati e gli altri 
17 professionisti che hanno investito tempo, energia e de-
terminazione in un percorso intenso e di trasformazione.
Dopo questo primo giro di tavolo, l’attenzione si è spo-
stata su quanto i quattro associati hanno appreso nel ma-
ster e sulle prospettive che hanno acquisito per il futuro.
Nel suo percorso Theodora ha maturato una consape-
volezza chiave: l'ecosistema tecnologico non deve es-
sere osservato come un insieme di silos, ma come una 
piattaforma integrata. Tecnologie come l'Intelligenza Ar-
tificiale Generativa o la robotica avanzata, spesso per-
cepite come frontiere futuristiche, si sono rivelate leve 
concrete per ottimizzare le catene del valore, ridurre i 
rischi operativi e accelerare l'introduzione di soluzioni 
innovative sul mercato.
Marilisa, dal canto suo, ha visto emergere una consape-
volezza ulteriore: l'Intelligenza Artificiale genera valore 
solo quando incontra una leadership capace di coniugare 
innovazione, etica e sostenibilità. Non basta introdurre 
nuove tecnologie; serve un contesto organizzativo ma-
turo, capace di accoglierle e farle crescere.
Per Giorgio è stato stupefacente comprendere le poten-
zialità dei nuovi strumenti digitali che promettono pro-
gressi enormi in tutti i campi del sapere e della tecno-
logia, senza tuttavia mai dimenticare che l’uomo deve 
rimanere al centro di tutti i processi decisionali. È sempre 
più evidente quanto la digitalizzazione, l’intelligenza ar-
tificiale e la robotica stiano trasformando radicalmente il 
nostro mondo ed oggi ci troviamo dinanzi a una situazio-
ne nuova, in cui la potenza e la pervasività delle tecnolo-
gie emergenti si innestano nella vita quotidiana e plasma-

no i processi decisionali. Lo sviluppo tecnologico deve 
però essere governato dall’uomo e non dalla macchina e 
continuare a contribuire a un significativo miglioramento 
delle condizioni di vita dell’umanità, orientate alla positi-
vità, alla dignità delle persone e al bene comune.
Per Alessandro, il take-away più profondo non è stato 
solo tecnologico, ma nell’incontro con i principi dell'In-
dustry 5.0, realizzando che la tecnologia porta vera inno-
vazione solo dove esiste già un'innovazione nel mindset 
e nei modelli organizzativi. È questa la prospettiva che 
oggi porta sia nella sua attività di business development 
sia nel supporto alle startup: non limitarsi a investire nelle 
tecnologie del futuro, ma contribuire a costruire orga-
nizzazioni capaci di trasformarle in progresso economi-
co, umano e sociale.
In conclusione del loro intenso confronto di idee i quat-
tro colleghi hanno affrontato anche il significato del 
diploma di Innovation Leader da poco conseguito e si 
sono trovati concordi nel giudicare il conseguimento del 
diploma come il rafforzamento di una convinzione co-
mune: l'innovazione non è un obiettivo tecnologico, ma 
un'attitudine culturale. È un processo continuo, non un 
evento isolato, al cui centro si colloca l'Innovation Ma-
nager come figura capace di anticipare il cambiamento, 
valorizzare il capitale umano, costruire contesti organiz-
zativi flessibili e generare valore, sia per le imprese, sia 
più in generale per la società.
Con il conseguimento del diploma un percorso formati-
vo è arrivato alla sua conclusione, ma per tutti i parteci-
panti è iniziata una nuova fase professionale, in direzione 
di una leadership più consapevole, capace di trasformare 
le complessità del presente nelle opportunità del futuro. 

Vita Associativa
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Dopo un anno di intensa attività portata 
avanti da tutti i colleghi del Piemonte, 
il 14 maggio scorso si è svolta la tanto 

attesa cerimonia con la quale sono state pre-
miate le “Restituzioni” più interessanti riferite 
al nostro concorso regionale 2025/26. Im-
portante sottolineare che tutti, proprio tutti, i 
lavori prodotti e ricevuti dalla Commissione del 
concorso, avrebbero davvero meritato un premio 
perché hanno confermato l’importanza 
della cultura della sicurezza e quanto sia 
fondamentale e prioritario farne prende-
re atto precocemente ai nostri giovani. 
Come già evidenziato in occasioni pre-
cedenti, per la prima volta il nostro con-
corso ha coinvolto anche scuole e istitu-
ti della Regione Piemonte ed è stato or-
ganizzato e condiviso, come nelle occa-
sioni precedenti, con i nostri consolidati 
ed importanti Partners per le attività con 
fini educativi: FIDAE Piemonte e VdA; 
Federazione Maestri del Lavoro; Asso-
ciazione Fiori di Ciliegio; Associazione 
Cavalieri di San Silvestro. Come lo scor-
so anno la sede ideale per la cerimonia 
di premiazione del concorso è stata individuata nel Salone 
Internazionale del Libro di Torino, presso la Sala Argento 
messa gentilmente a disposizione dalla Regione Piemonte. 
I premi hanno coinvolto tutto lo spettro formativo pre-uni-
versitario, ovvero: Scuole Primarie e Scuole Secondarie di 
Primo e Secondo Grado elencate nel riquadro a fianco. 
L’attività con le scuole è un progetto che di anno in anno 
cresce e si diffonde con sempre maggiore coinvolgimento 
in tutte le Province della nostra Regione in modo particolare 
grazie all’impegno e alla passione messa in campo da tutti i 
colleghi coinvolti. 
Essi continuano a dimostrare la loro capacità di coinvolgere 
ragazzi e studenti, il patrimonio più importante per il futu-
ro del nostro Paese, ai quali rivolgiamo il nostro ringrazia-
mento più sentito per la partecipazione. Un grazie anche 
ai nostri affezionati Partners, con i quali ci siamo dati ap-
puntamento, nel breve, per la preparazione della prossima 

Scuola e sicurezza: premiati al Salone del Libro i 
migliori progetti degli istituti piemontesi

Determinante il lavoro della Commissione, con il forte contributo dei colleghi di Federmanager 
Torino, che ha accompagnato un anno di attività nelle scuole piemontesi per promuovere

 la cultura della sicurezza

edizione del “Festival Giovani Adulti”, che avrà luogo 
nel settembre prossimo a Torino.

*Consulente aziendale, già direttore di aziende 
dei settori ferroviario e della difesa, impegnato 
nel sociale con la Federazione dei Maestri del 

Lavoro di Torino e con la Protezione Civile Re-
gionale del Piemonte

di Walter Serra*

Gli studenti premiati durante la Cerimonia al Salone del Libro di Torino 

con, tra gli altri, il Presidente della nostra Commissione Sindacale

• MICHELANGELO BUONARROTI 
  Primaria – “La mia Scuola è Sicura” - ASTI
• IC MORETTA 
   Primaria – “La Sicurezza Salva la Vita” - SCARNAFIGI (CN)
• FAA DI BRUNO
   Secondaria 1° Grado – “Sicurezza sul Lavoro” - TORINO
• FAA DI BRUNO
  Secondaria 1° Grado – “La Sicurezza non è un Optional”
  TORINO
• LICEO OLIVETTI
  Secondaria di 2° Grado – “La Sicurezza sul Lavoro”
  TORINO
• IST. SACRO CUORE CIOFS
  Secondaria di 2° Grado – “La Cultura della Sicurezza” -  
  VERCELLI
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L'Intelligenza Artificiale è arrivata,
 la consapevolezza un po' meno

 Un ringraziamento all'autore, anima del corso AI4Man, anche a nome di tutti i partecipanti per l’impe-
gno pervasivo che è stato alla base del successo dell’iniziativa

di Renato Oscar Valentini*

C 
'è una statistica che dovrebbe essere appesa 
nell'ufficio di ogni CEO, magari accanto 
al quadro motivazionale con l'aquila 

che vola: secondo l'ultimo CEO Survey di PwC, 
solo il 12% dei dirigenti dichiara di aver otte-
nuto dall'Intelligenza Artificiale sia un aumento 
dei ricavi sia una riduzione dei costi. Il restante 
88%, evidentemente, sta ancora "esplorando si-
nergie", espressione che in italiano si traduce con 
"non sappiamo bene cosa stiamo facendo, ma lo stiamo 
facendo con grande convinzione".
Non è un caso isolato. McKinsey racconta che l'88% delle 
organizzazioni la usa già in almeno una funzione aziendale, 
ma solo il 23% è riuscito a far scalare davvero l'AI agentica 
oltre la fase del pilot perenne. E se servisse un colpo di grazia 
alla narrazione del "ormai tutti sanno cosa fare con l'AI", ci 
pensa il sondaggio 2026 di WRITER: il 75% dei dirigenti am-
mette che la propria strategia AI è più che altro un esercizio 
di facciata. Per chiudere il cerchio, Grant Thornton segnala 
che il 78% degli executive non si sentirebbe sicuro di supe-
rare un audit sulla governance dell'AI nei prossimi novanta 
giorni. In compenso, secondo EY, il 97% dei dirigenti tech 
considera la AI autonoma una priorità "alta o essenziale" per 
il futuro della propria azienda. Tradotto: sappiamo a mala-
pena come funziona, ma è già "essenziale". Un classico.
È in questo contesto, fatto di entusiasmo dichiarato e com-
petenza spesso solo presunta, che si è inserito AI4Man, un 
corso di formazione sull'Intelligenza Artificiale per decision 
maker organizzato da AEIT Piemonte–Valle d'Aosta insie-
me a Federmanager Torino APDAI. L'idea di fondo è tanto 
semplice quanto rara da trovare messa in pratica: un ma-
nager non può governare ciò che non capisce, e capire l'AI 
"a sproposito e in modo rozzo" — come recita senza troppi 
giri di parole la presentazione del corso — è probabilmente 
peggio che non saperne nulla.
Il percorso si è sviluppato in dieci moduli online da gennaio 
a giugno 2026, spaziando da fondamenti e reti neurali fino 
a normative europee, governance, etica e impatti su lavo-
ro e competitività. A tenere le lezioni, su base volontaria, 
un team di docenti con curriculum di tutto rispetto — ex 
manager TIM, Ericsson e Marconi, accademici, consulenti 
— a dimostrazione che "volontariato" non ha fatto rima con 
"improvvisazione". Inoltre un bonus per gli ingegneri iscritti 

all’ordine: chi ha frequentato almeno il 90% dei mo-
duli e superato il test finale si è portato a casa 20 

crediti formativi professionali.
E i risultati? Qui il corso può vantarsi senza bi-
sogno di ironia. Il questionario di gradimento 
finale restituisce un quadro decisamente po-
sitivo: valutazione complessiva media di 4,41 

su 5, con il 94% dei partecipanti che assegna un 
punteggio pari o superiore a 4. L'organizzazione 

del corso è il punto di forza assoluto (4,51 di media), se-
guita a ruota dall'efficacia dei docenti (4,46). Anche la pro-
pensione a consigliare il corso a un collega tocca il 4,41, con 
il 59% che assegna il punteggio massimo.
C'è però un'area che si distacca leggermente dal coro di ap-
plausi: la chiarezza dei contenuti, ferma a 3,96. Tradotto dai 
commenti liberi: alcuni moduli sono risultati ostici per chi 
non mastica equazioni a colazione. Apprezzatissimo invece, 
e citato più volte, l'esempio pratico in Excel sulle reti neurali 
del terzo modulo: la prova che a volte basta un foglio di 
calcolo, e non un dottorato, per far capire come ragiona 
una rete neurale. Tra le richieste più ricorrenti per il futuro: 
più casi pratici calati nel contesto aziendale, un percorso di 
secondo livello e un momento finale in presenza per fare 
networking guardandosi finalmente in faccia.
Il quadro che emerge, messo a confronto con le statistiche 
citate in apertura, è quasi consolante: mentre il 78% dei diri-
genti mondiali fatica a dimostrare una governance AI solida, 
un gruppo di manager e professionisti ha passato molte sere 
a costruirsene una, partendo dai fondamentali. Niente strate-
gie "più per la facciata che per la sostanza": solo dieci moduli, 
qualche equazione di troppo per i non tecnici, e una consape-
volezza finale che — a giudicare dai voti — “ne è valsa la pena”.
Se l'AI generativa varrà davvero, come stima McKinsey, fino 
a 4.400 miliardi di dollari l'anno per l'economia globale, for-
se la differenza tra chi ne beneficerà e chi resterà a guardare 
non sarà la dimensione del budget stanziato, ma quanti de-
cision maker avranno avuto il buon senso di passare qual-
che serata a capire, prima di decidere. AI4Man, in questo 
senso, è stata una scommessa vinta. La prossima sfida, sem-
mai, sarà convincere anche l'88% di CEO ancora a caccia di 
sinergie a fare lo stesso.
*Presidente sezione Piemonte e Valle d'Aosta AEIT, già Pre-
sidente Federmanager Torino
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L’assemblea delle Socie del Gruppo Donne 
Minerva Federmanager Torino, tenutasi lo 
scorso 1° aprile, ha messo a fuoco nuovi 

spunti di riflessione e raccolto alcune interes-
santi idee da sviluppare in sinergia con Feder-
manager.
A valle della survey curata da Marta Nappo, Vi-
cecoordinatrice del Gruppo, è emerso un grande 
interesse delle Donne Minerva per i temi STEM e, in 
particolare, per un rafforzamento delle conoscenze in tema 
AI. Sappiamo come il divario di genere nelle discipline STEM 
e nell'Intelligenza Artificiale possa essere considerata una vera 
e propria emergenza sociale ed economica e come il supe-
ramento del “gender gap” nelle materie scientifiche sia og-
getto di numerose campagne istituzionali ed educative per 
promuovere la parità di genere; per questa ragione, il Gruppo 
intende impegnarsi per promuovere progetti che contribui-
scano a rendere il mondo STEM più accessibile alle donne.
Per quanto attiene il mondo AI, la pluralità di argomenti e filoni 
di interesse costituisce già una prima importante sfida: come 
intercettare i bisogni conoscitivi delle Socie, quali iniziative 
proporre per attivare la loro partecipazione e coinvolgimen-
to? Si pone la necessità di una migliore e più approfondita 
conoscenza dei temi che rivestano interesse per la platea Mi-
nerva, alla quale intendiamo rispondere con una nuova sur-
vey, interamente dedicata all’AI ed articolata in modo da offri-
re un’ampia panoramica dei temi di maggiore interesse, che 
permetta di mettere a fuoco i fabbisogni delle Donne Minerva 
ed esplorare quali progetti possano rispondere alle diverse 
esigenze e sensibilità.
Sempre in ambito STEM, nel corso dell’assemblea è stato 
presentato il progetto “STEM & Humanitas”, del quale sono 
co-founder Francesca Mondello e Roberta Laudito, con il re-
cente affiancamento di Federica Trevisan. Il progetto si foca-
lizza sull'inclusione della diversità cognitiva (DSA), come leva 
concreta per aumentare l’accesso delle donne ai percorsi di 
formazione e carriera STEM, puntando altresì sul rafforza-
mento delle competenze digitali e dell’AI nelle professioni 
umanistiche. Le curatrici del progetto si avvalgono della col-
laborazione di stakeholders accademici, con il supporto attivo 
di Minerva Nazionale.
Parallelamente, prosegue la partecipazione di Minerva Tori-
no al Tavolo Regionale Permanente per la Certificazione della 
Parità di Genere, presieduto dalla Consigliera Regionale per la 
Parità. Tra le numerose iniziative promosse dalla Consigliera, 

Donne Manager, progetti per un futuro più inclusivo

Novità da Federmanager Minerva Torino 
Nuovi aggiornamenti sulle attività del Gruppo Donne Minerva Federmanager 

di Rosa Giovetti*       

particolarmente degno di nota è stato senz’altro l’E-
qual Pay Day, tenutosi presso il Grattacielo della 

Regione Piemonte lo scorso 10 aprile, sul tema 
della trasparenza e dell’eguaglianza retributi-
va. L’evento, al quale ha partecipato un parterre 
d’eccezione (dall’Ordine dei Consulenti del Lavo-

ro di Torino, all’Ordine dei Giornalisti del Piemon-
te, dall’Università di Torino al CIRSDE, dall’Unione 

Industriali alle principali Organizzazioni Sindacali), si è 
sviluppato attraverso tre panel, ognuno dei quali ha messo a 
fuoco temi diversi (dalle regole della trasparenza ai dati sul 
gender gap alle proposte e testimonianze) e diversi punti di vi-
sta: in veste di Coordinatrice di Federmanager Minerva Torino, 
ho avuto l’onore di portare il contributo: del Gruppo al terzo 
panel (“Comunicazione, Riconoscimenti e Testimonianze”).
Nell’ambito di Federmanager Torino, stiamo lavorando per fa-
vorire l’adozione tempestiva ed efficace delle misure previste 
dalla Direttiva UE 2023/970 sulla trasparenza ed eguaglianza 
retributiva [nrd vedi articolo a pag. 8]. In particolare, Federma-
nager Minerva ha costituito dei gruppi di lavoro allo scopo di 
raccogliere proposte e formulare raccomandazioni, che sono 
state trasmesse alla delegazione trattante ai fini di un loro re-
cepimento a livello contrattuale, per trasformare in obblighi 
misurabili gli impegni dichiarativi, garantendo in tal modo alle 
donne dirigenti opportunità di carriera, retribuzione e tutela 
realmente paritarie. Tra le numerose raccomandazioni, vale la 
pena ricordare quella sul rafforzamento degli incentivi e della 
premialità, sul potenziamento della contrattazione colletti-
va con una presenza equilibrata di genere ai tavoli negoziali, 
sull’integrazione degli adempimenti già previsti dalla norma-
tiva nazionale, certificazione della parità di genere introdotta 
dall’ UNI/PdR 125:2022, congedo di paternità, ecc.).
L’evento dell’Equal Pay Day è stato ampiamente richiamato e 
commentato sulle piattaforme di comunicazione digitali, ri-
scuotendo partecipazione e interesse, e a proposito di piattafor-
me digitali, come non cogliere l’occasione di presentare la no-
stra nuova pagina LinkedIn dedicata a Federmanager Minerva 
Torino; uno spazio di condivisione e dialogo, dove raccontere-
mo le nostre iniziative, gli appuntamenti e i risultati, dando visibi-
lità alle esperienze e ai percorsi del Gruppo e delle Socie.
Seguiteci scansionando il QR code per restare 
aggiornati e partecipare attivamente alla rete!  

*Coordinatrice gruppo Donne Minerva
Federmanager Torino



Vita Associativa

27  |  DIRIGENTE d’Azienda  |  n. �46  luglio - settembre 2026

Questo è stato il filo conduttore del webinar “The New 
Global Leadership: Leading People and Organiza-
tions Beyond Borders”, un importante momento di 

confronto che ha riunito manager, imprenditori, accademici 
ed esperti del mondo dell’impresa per riflettere sulle nuove 
sfide dell’internazionalizzazione. L’iniziativa, organizzata da 
Sandro Marsiglia, membro del Coordinamento Nazionale 
Giovani Dirigenti di Federmanager, ha rappresentato un’occa-
sione di alto profilo per approfondire le competenze richieste 
ai leader chiamati a guidare organizzazioni sempre più inter-
nazionali, multiculturali e orientate all’innovazione.
I lavori hanno avuto inizio con i saluti istituzionali di Pao-
la Vitale, Presidente Nazionale Giovani Federmanager, e di 
Giovanni Pagnacco, Presidente Territoriale di Federmanager 
Milano, che hanno evidenziato l’importanza di investire nel-
la formazione manageriale, nello sviluppo delle competenze 
internazionali e nella costruzione di una nuova cultura del-
la leadership, capace di interpretare i cambiamenti in atto e 
trasformarli in opportunità di crescita. Il webinar ha visto la 
partecipazione di relatori provenienti da realtà aziendali e ac-
cademiche di primo piano, che hanno condiviso esperienze 
concrete maturate nei mercati internazionali.
Antonio Alonso Fuentes, Head of Global Markets di Iberdro-
la Energia, ha illustrato il punto di vista di una delle principali 
realtà energetiche europee, soffermandosi sull’importanza di 
sviluppare una leadership in grado di governare organizzazio-
ni distribuite in diversi Paesi, valorizzando le diversità culturali 
come elemento strategico.
L’esperienza industriale è stata invece oggetto del mio interven-
to, nel quale ho condiviso le sfide affrontate da un’impresa inse-
rita in una filiera produttiva internazionale, quali la gestione delle 
supply chain globali, la necessità di garantire qualità e com-
petitività e la capacità di adattarsi rapidamente alle evoluzioni 
dei mercati; il tutto insieme all’importanza del capitale umano 
come leva fondamentale per sostenere la crescita.
Un contributo di particolare interesse è arrivato dal professor 
Andrea Furlanetto, docente del MIB Trieste, che ha offerto una 
lettura accademica delle nuove competenze richieste ai leader 
globali. Secondo Furlanetto, il manager del futuro dovrà essere 
sempre più capace di integrare competenze strategiche, sensi-
bilità interculturale, capacità di negoziazione e visione interna-

Guidare persone e organizzazioni
oltre i confini nazionali

La leadership globale non è più una competenza riservata alle grandi multinazionali, ma rappresenta 
oggi un requisito imprescindibile per tutte le imprese che intendono crescere in mercati sempre più 

interconnessi, competitivi e caratterizzati da continui cambiamenti geopolitici, economici e tecnologici.
di Livio Lo Biondo* 

zionale. Non basteranno più le sole competenze tecniche: sa-
ranno determinanti la capacità di costruire reti di collaborazione, 
guidare il cambiamento e sviluppare organizzazioni inclusive.
A completare il panel è stato Antonio Cantalapiedra, CEO 
di Georeplica, che ha illustrato come l’innovazione digitale 
e le nuove tecnologie stiano modificando profondamente 
il modo di operare delle imprese nei mercati internazionali, 
dalla digitalizzazione dei processi all’utilizzo dei dati per sup-
portare le decisioni strategiche, fino alle opportunità offerte 
dall’intelligenza artificiale.
Nel corso del webinar è emersa con forza l’evoluzione del 
concetto di leadership verso una situazione nella quale gui-
dare persone e organizzazioni oltre i confini significa saper 
gestire team multiculturali, costruire fiducia a distanza, favo-
rire la collaborazione internazionale e affrontare contesti ca-
ratterizzati da elevata complessità e incertezza. Ampio spazio 
è stato dedicato anche alle strategie di internazionalizzazione 
delle imprese italiane, che devono interpretare l’apertura ver-
so nuovi mercati non solo come un’espansione commerciale, 
ma anche come un profondo cambiamento culturale e or-
ganizzativo.
Particolare attenzione è stata riservata alle competenze tra-
sversali che il management dovrà sviluppare nei prossimi anni: 
pensiero strategico, flessibilità, gestione della complessità, 
capacità comunicative, leadership inclusiva, intelligenza emo-
tiva e orientamento all’innovazione. Elementi che rappresen-
tano ormai fattori determinanti per affrontare con successo le 
trasformazioni dei mercati internazionali. Il dibattito stimolato 
dagli interventi dei relatori ha confermato il ruolo di Federma-
nager quale promotore di momenti di confronto qualificati tra 
mondo delle imprese, istituzioni e università, favorendo la dif-
fusione di una cultura manageriale sempre più orientata all’in-
novazione, alla sostenibilità e alla competitività internazionale.
Il webinar si è concluso con un messaggio condiviso da tutti 
i relatori: il successo delle imprese del futuro dipenderà dalla 
capacità dei leader di costruire organizzazioni aperte, inclusi-
ve, resilienti e pronte a cogliere le opportunità offerte da un’e-
conomia globale in continua evoluzione.

*Vice coordinatore Gruppo Giovani nazionale, coordinatore 
Gruppo Giovani Torino e CEO di Purflux Filtration Italy S.p.A.



28  |  DIRIGENTE d’Azienda  |  n. �46  luglio - settembre 2026

di Silvia Maria Ruà*   

Ogni professionista investe continuamente 
nelle proprie competenze. Si aggiorna, 
sviluppa nuove strategie, affronta il 

cambiamento e prende decisioni sempre più 
complesse. Ma raramente si interroga sul 
proprio equilibrio biologico da cui dipen-
dono lucidità, energia, capacità decisionale 
e resilienza. Si considerano normali picco-
li segnali del nostro organismo attribuendoli 
allo stress, all’età o ai ritmi frenetici di lavoro: 
svegliarsi non riposati dopo una notte di sonno, 
perdere la concentrazione nel pomeriggio, ricorrere sem-
pre più spesso a caffè o zuccheri per ritrovare energia, es-
sere più irritabili. Il corpo ci parla molto prima che compaia 
la malattia; la vera prevenzione inizia quando impariamo ad 
ascoltarlo. L'organismo possiede una straordinaria capacità 
di adattamento. Per anni riesce a compensare stress, sonno 
insufficiente e ritmi di vita intensi, ma questo ha un costo 
biologico. Intervenire in questa fase significa fare preven-
zione riducendo l'infiammazione silente, limitando lo stress 
ossidativo, sostenendo l'attività dei mitocondri, centrali 
energetiche delle nostre cellule, creando le condizioni per 
un invecchiamento più sano. 

Quando lo stress diventa biologia 
Lo stress non è soltanto una condizione mentale. Duran-
te un periodo prolungato di pressione, il nostro organismo 
attiva sofisticati meccanismi pensati per proteggerci. Il pro-
blema nasce quando questo stato di allerta si prolunga nel 
tempo. L’aumento del cortisolo, l’ormone dello stress, asso-
ciato a ritmi irregolari, alimentazione disordinata e recupero 
insufficiente, altera progressivamente l'equilibrio dell’orga-
nismo e agisce direttamente sulla mucosa intestinale svi-
luppando una condizione di infiammazione silente, spesso 
priva di sintomi evidenti, che influenza metabolismo e siste-
ma immunitario creando un circolo vizioso: più aumenta lo 
stato di stress, più l’organismo perde la capacità di adattarsi. 

Prevenzione e longevità: proteggere il proprio capitale 
biologico 
Negli ultimi anni si parla molto di biohacking associandolo 
a tecnologie o protocolli estremi. Il vero biohacking inizia 
quando si favorisce il naturale equilibrio dell’organismo. Ali-
mentazione personalizzata, attività fisica, sonno di qualità, 
nutraceutica mirata, gestione dello stress e pratiche come 

La competenza invisibile del professionista
Perché l'equilibrio biologico influenza performance, resilienza e longevità  

Salute - Benessere

la mindfulness sono strategie che, integrate tra loro, 
contribuiscono a preservare il capitale biologico. 

Prendersi cura del proprio equilibrio biologico 
significa preservare l'asset biochimico che 
sostiene l'attenzione, la tolleranza al rischio 
e la chiarezza decisionale nei momenti di 
massima pressione. Longevità significa man-
tenere negli anni la stessa lucidità, energia e 

autonomia che ci permettono oggi di prendere 
decisioni, lavorare con passione e vivere piena-

mente anche il tempo dedicato alla famiglia.

Cosa ci dice oggi la ricerca sull'asse intestino-cervello
La biochimica medica oggi dimostra che il microbiota in-
testinale dialoga costantemente con il sistema nervoso 
centrale attraverso una fitta rete di vie nervose, immunitarie 
e metaboliche. Questo ecosistema batterico è responsa-
bile della sintesi di importanti neurotrasmettitori del siste-
ma nervoso, fondamentali per la modulazione dell'ansia, 
dell’umore e delle funzioni cognitive. Quella sensazione di 
stanchezza mentale del tardo pomeriggio, definita brain fog 
(nebbia cognitiva), spesso è la conseguenza diretta di una 
condizione di disbiosi. 

Dal laboratorio alla pratica clinica 
Negli oltre vent'anni trascorsi come farmacista ho capito 
che il sintomo è spesso soltanto l'ultima fase di un proces-
so iniziato tempo prima. Dall’ascolto di tante persone ho 
approfondito sempre di più il legame tra alimentazione, mi-
crobiota, infiammazione, salute metabolica e longevità e da 
qui è nato il Metodo MICRO+, un approccio di alta specia-
lizzazione volto all’ottimizzazione delle performance psico-
fisiche che integra alimentazione personalizzata, nutraceu-
tica e analisi specifiche con un obiettivo semplice: aiutare le 
persone a ritrovare il proprio equilibrio biologico prima che 
lo squilibrio diventi malattia. Il professionista del futuro sarà 
chi saprà riconoscere e proteggere il proprio equilibrio bio-
logico. Perché le decisioni migliori nascono da una mente 
lucida, e una mente lucida nasce da un organismo che fun-
ziona in equilibrio. 
Per i soci Federmanager è attiva una convenzione con 
sconto 10% sui servizi del Metodo Micro+, scrivere a ildiri-
gente@fmto.it per info e contatti.

*Farmacista Clinica ed Esperta in Biochimica del Microbiota



Salute - Benessere

WELFARE AZIENDALE: DALLA MATURITÀ DEL
MERCATO ALLA SFIDA DELLA PERSONALIZZAZIONE

a cura dell’Ufficio Comunicazione e Marketing di Praesidium SpA

In occasione del ventesimo anniver-
sario, Praesidium ha promosso, in-
sieme a DataHubs – centro studi e 
ricerca del sistema Federmanager 
– un progetto dedicato ad analizzare 
il ruolo e lo stato dell’arte del welfare 
aziendale e del benessere organiz-
zativo in Italia. L’iniziativa nasce con 
un duplice obiettivo: da un lato coin-
volgere gli stakeholder in una rifles-
sione strutturata sul tema, dall’altro 
valorizzare il posizionamento matu-
rato nel mercato attraverso un per-
corso di ricerca articolato e progres-
sivo. Dopo una prima fase di analisi 
desk sulle principali tendenze e sulle 
best practice del settore, il progetto 
è entrato nel vivo con una rilevazio-
ne quantitativa rivolta ad aziende e 
manager, finalizzata a confrontar-
ne aspettative, percezioni e priorità, 
anche alla luce delle differenze ge-
nerazionali e dei diversi cluster pro-
fessionali. La finalità è individuare le 
leve strategiche che possano rendere 
il welfare uno strumento sempre più 
efficace di benessere, engagement e 
competitività organizzativa.
L’indagine, condotta tra luglio e set-
tembre 2025 su un campione di 128 
dirigenti, restituisce una fotografia 
chiara del welfare aziendale in Italia: 
un sistema ormai maturo, ma chia-
mato a compiere un ulteriore salto di 
qualità. L’82% delle aziende dispone 
infatti di piani di welfare attivi e, in ol-
tre la metà dei casi, questi strumenti 
sono presenti da più di cinque anni. Si 
tratta quindi di un’infrastruttura or-
ganizzativa consolidata, non più per-
cepita come un elemento accessorio. 
Allo stesso tempo, la soddisfazione 
rispetto agli sforzi messi in campo si 
colloca in un range moderato, tra 6,9 
e 7,3 su una scala da 1 a 10, segnalan-
do aspettative crescenti e ampi mar-
gini di miglioramento.
Un primo elemento di interesse ri-
guarda i fattori che incidono maggior-
mente sul benessere lavorativo. In 
testa emerge il riconoscimento delle 
competenze e delle opportunità di 
crescita professionale (46,9%), segui-
to dal bilanciamento tra vita privata e 
lavoro (41,4%). Questo dato evidenzia 
un cambiamento culturale signifi-
cativo: il benessere non coincide più 
esclusivamente con la dimensione 

economica. Se da un lato i livelli re-
tributivi mantengono il punteggio più 
elevato in termini di impatto percepi-
to (8,5 su 10), dall’altro vengono citati 
spontaneamente da meno di un ter-
zo dei dirigenti. Lo stipendio è ormai 
considerato un prerequisito, mentre 
a fare la differenza sono soprattutto 
le politiche di welfare (8,0) e lo stile di 
leadership (7,9).
Le priorità di investimento risultano 
altrettanto chiare. L’assistenza sani-
taria si conferma l’area su cui con-
centrare maggiormente le risorse 
(52,3%), seguita dagli strumenti di 
Work-Life Balance (43,8%). Più di-
stanziati risultano ambiti come co-
perture assicurative, flexible benefits 
e formazione. Il welfare contempora-
neo viene dunque interpretato come 
un sistema integrato che combina 
protezione sanitaria, flessibilità or-
ganizzativa e sicurezza previdenziale. 
Non sorprende quindi che sei dirigen-
ti su dieci riconoscano un impatto po-
sitivo sul clima aziendale, mentre cir-
ca la metà ne sottolinei l’effetto sulla 
produttività e il 44,5% il ruolo nell’at-
trazione e nella retention dei talenti, 
sempre più centrali nelle strategie 
HR.
Accanto a questi elementi di conso-
lidamento emergono tuttavia alcu-
ne criticità strutturali. La principale 
riguarda la personalizzazione: solo 
il 17,1% dei programmi è completa-
mente adattato alle esigenze indivi-
duali, mentre nel 37,6% dei casi risul-
ta del tutto non personalizzato. Anche 
sul fronte dell’ascolto organizzativo si 
osservano margini di miglioramento: 
appena il 17,1% delle aziende svolge 
attività di ascolto in modo regolare, 
mentre oltre un quarto non realiz-
za alcuna iniziativa strutturata. Ne 
emerge un evidente paradosso: si-
stemi di welfare diffusi e maturi, ma 
ancora poco adattivi rispetto ai reali 
bisogni delle persone.
Un quadro analogo emerge anche 
dall’analisi dei canali di comunica-
zione. Le e-mail (61,5%) e le intranet 

aziendali (38,5%) restano i principali 
strumenti informativi, mentre solo 
il 12,3% delle imprese utilizza piat-
taforme digitali dedicate al welfare. 
Considerato il diffuso utilizzo di stru-
menti digitali da parte della popola-
zione manageriale, il limite sembra 
risiedere più nella qualità dei conte-
nuti e nell’esperienza utente che nelle 
competenze tecnologiche.
Interessante anche il focus sui servizi 
offerti da Praesidium. La conoscenza 
complessiva non è ancora elevata: il 
26,6% dei dirigenti dichiara infatti di 
non conoscere alcun servizio. Tutta-
via, tra coloro che ne usufruiscono, il 
livello di soddisfazione è decisamente 
positivo, con una valutazione media 
pari a 7,5 su 10 e punte superiori al 9 
per alcune coperture specifiche. Tra 
i principali punti di forza emergono 
affidabilità, completezza dell’offerta e 
rapidità nei rimborsi, mentre le aree 
di miglioramento riguardano comuni-
cazione, accessibilità e grado di per-
sonalizzazione.
Le differenze di genere e generazio-
nali rafforzano ulteriormente l’esi-
genza di superare un approccio uni-
forme. Le donne attribuiscono mag-
giore importanza al riconoscimento 
professionale, al benessere psicolo-
gico e alla flessibilità organizzativa; 
gli uomini tendono invece a privilegia-
re compenso, leadership e coperture 
sanitarie. Anche l’età incide sulle pri-
orità: i dirigenti più giovani mostra-
no maggiore interesse per sviluppo 
professionale e servizi legati alla ge-
nitorialità, mentre tra i senior cresce 
l’attenzione verso salute, prevenzione 
e Long Term Care.
La direzione di evoluzione appare 
dunque chiara. Il welfare aziendale 
è entrato in una fase di maturità e la 
sua prossima frontiera è rappresen-
tata dalla personalizzazione. Ascolto 
continuo, segmentazione dei bisogni 
e piattaforme digitali integrate saran-
no gli strumenti chiave per accompa-
gnare questa trasformazione. In altre 
parole, il mercato del welfare non 
deve più dimostrare la propria utilità: 
la sfida oggi è renderlo sempre più 
mirato, flessibile e capace di accom-
pagnare le diverse fasi della vita pro-
fessionale e personale delle persone.
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Il domani 
non si improvvisa

Chi prende decisioni ogni giorno sa 
assumersi la responsabilità delle scelte che 

proteggono il proprio domani.

Ogni scelta determina un risultato non solo nel presente,  
ma anche nel futuro. 

Chi ha grandi responsabilità questo lo sa, così come sa che per 
offrire il meglio agli altri deve mettere al centro la propria salute  
e il proprio benessere.

Scegliere Assidai, il Fondo di Assistenza Sanitaria Integrativa 
dedicato alle dirigenti, ai dirigenti, ai quadri e alle alte 
professionalità, vuol dire affidarsi a una realtà che con 
costanza ed esperienza risponde in modo concreto ai bisogni 
di una dirigenza chiamata ogni giorno a grandi impegni e 
responsabilità.

www.assidai.it
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L'intelligenza artificiale sta cambiando il modo di fare impresa, ma il vero vantaggio com-
petitivo continua a dipendere dalla qualità delle decisioni manageriali. È il messaggio che 

attraversa StrategIA. L'ultimo libro di management scritto da un essere umano?, il volume di 
Luisella Giani, che affronta il tema dell'IA con uno sguardo strategico, concreto e lontano 
dalle facili semplificazioni.
Attraverso modelli interpretativi, casi aziendali e strumenti operativi, l'autrice accompagna diri-
genti e imprenditori nella comprensione di come integrare l'intelligenza artificiale nei processi 
decisionali, trasformandola da innovazione tecnologica in leva di crescita e competitività.
Temi che Luisella Giani ha recentemente approfondito anche come relatrice alla tavola ro-
tonda a latere dell'Assemblea di Federmanager Torino, contribuendo al dibattito sul futuro 

della leadership e della trasformazione digitale. Un volume di grande attualità che offre ai manager una chiave di lettura utile 
per affrontare il cambiamento con metodo, visione e responsabilità. 

Luisella Giani – StrategIA. L'ultimo libro di management scritto da un essere umano?, Egea, 2025, 248 p., 24,90€

Nella sua quinta fatica letteraria, Salvatore Corso, un collega ben noto alle nostre pagi-
ne, torna agli accenti narrativi della “Camera del Priore” svelandoci altri mirabili chia-

roscuri con i quali affronta la sicilianità dell’ambiente e dei personaggi che lo popolano.
Anche in questo nuovo romanzo Corso intreccia racconto e riflessione storica e sociale, 
accompagnando il lettore in un viaggio dove le vicende personali diventano occasione per 
interrogarsi sui meccanismi del potere, sul valore della memoria e sulle contraddizioni di un 
Paese che continua a fare i conti con il proprio passato.
Attraverso le vicende della famiglia Sutera, l'autore costruisce un affresco che attraversa ol-
tre un secolo di storia italiana, dalla Sicilia borbonica al secondo dopoguerra, intrecciando 
vicende private con grandi trasformazioni politiche e sociali.
L'origine della fortuna dei Sutera, ottenuta con un titolo nobiliare acquistato col denaro più 
che conquistato col prestigio, diventa il simbolo di un sistema fondato su compromessi, am-
biguità e rapporti di forza. Al centro della narrazione emerge la figura della baronessa Maria 

Rosa, custode di segreti che attraversano l'intera storia della famiglia e che rappresentano il filo conduttore di un racconto in 
cui memoria e silenzi si rivelano strumenti di potere quanto le ricchezze e le relazioni.
Sullo sfondo scorrono il fascismo, la guerra e la nascita della Repubblica, eventi che incidono profondamente sulle vicende dei 
protagonisti. Il destino di Gaetano, nato da un amore destinato a un tragico epilogo, si intreccia con quello di una Sicilia domi-
nata da reti di influenza invisibili, dove il malaffare assume forme sofisticate e raramente mostra il proprio volto più autentico.
Particolarmente interessante è il confronto tra Gaetano e un procuratore piemontese, interprete di una rigorosa visione della 
giustizia. Il loro scontro trascende la dimensione giudiziaria per diventare il confronto tra due culture, due modi di interpretare 
il potere, lo Stato e le regole. Ne emerge una riflessione sulle profonde differenze che attraversano il Paese e sulla difficoltà di 
conciliare visioni del mondo apparentemente inconciliabili.
L'autore evita semplificazioni e stereotipi, preferendo raccontare la complessità di una società dove legalità, consenso, tradi-
zione e interessi personali convivono in un equilibrio instabile. Anche quando sembra aprirsi uno spiraglio di cambiamento, il 
racconto richiama il lettore alla forza delle radici culturali e alla persistenza di meccanismi che resistono al tempo. Un finale, 
dominato dalla vendetta più che dalla giustizia, chiude una storia che lascia spazio a interrogativi ancora attuali sul dif-
ficile equilibrio tra diritto, etica e cambiamento sociale.

Salvatore Corso, La vendetta è una vampata di scirocco, Araba Fenice, 301 p., 20,00€

StrategIA: la leadership nell'era 
dell'intelligenza artificiale

“La vendetta è una vampata di scirocco. 
Storia e intrighi dei baroni Sutera"
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Il Percorso Donna Senologico dell’Ospedale Koelliker unisce la diagnostica
d'avanguardia, la consulenza genetica, la chirurgia specialistica e la riabilitazione in
un'unica rete di supporto. Il punto di partenza per una diagnosi precoce e accurata resta
l'eccellenza tecnologica e clinica. Esami fondamentali come la mammografia digitale
3D con tomosintesi, l’ecografia mammaria e la visita senologica specialistica
lavorano in sinergia per intercettare tempestivamente anche le minime alterazioni dei
tessuti. 

A questo primo e cruciale livello diagnostico si aggiunge oggi uno strumento
fondamentale per la medicina predittiva: il test genetico per le mutazioni dei geni BRCA1
e BRCA2. Questa indagine avanzata permette di valutare con precisione l'eventuale
rischio ereditario nelle donne che presentano una forte familiarità per le patologie
oncologiche o specifici fattori di rischio clinico, aprendo la strada a strategie di
monitoraggio altamente personalizzate.

La vera forza del percorso emerge nella chirurgia e nella successiva riabilitazione.
L’intervento si avvale di tecniche mininvasive che uniscono l’efficacia oncologica alla
tutela dell'estetica del seno, a cui segue subito un programma riabilitativo
personalizzato coordinato con i fisiatri. Questo approccio integrato garantisce un
recupero motorio rapido e sicuro, accompagnando la paziente con continuità verso il
pieno ripristino del benessere psicofisico.

Grazie alla convenzione con Federmanager, l’Ospedale Koelliker riserva a tutti gli iscritti
un tariffario dedicato per le prestazioni sanitarie. Scopri il Percorso Donna Senologico
dell’Ospedale Koelliker tramite il QR-Code.

Percorso Donna Senologico
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Una grave perdita: per i colleghi di Cuneo, ma anche per tutti noi

Un grande successo per la giornata della salute orale

L’8 luglio scorso, all’età di 88 anni è mancato Pier Franco Sibilla, per lunghi anni Presidente di Fe-
dermanager Cuneo. Il suo lungo percorso di presidenza è stato segnato dall’inizio di un periodo di 

profonda trasformazione del tessuto industriale cuneese, con il parallelo continuo riposizionamento 
della figura del manager. In un contesto non facile di questo genere, Sibilla ha saputo interpretare il 
suo ruolo in modo tale da dare alla sua permanenza alla guida di Federmanager Cuneo un significato 

più ampio rispetto alla fiducia accordatagli ripetutamente dai colleghi, mettendo in luce la sua capacità 
nel garantire continuità in momenti critici e nel rafforzare il legame tra l’associazione e le istituzioni locali.

Così lo ricorda Fulvio D’Alessandro, il collega che a suo tempo lo aveva sostituito alla Presidenza di Federmanager Cu-
neo e che gli è rimasto più vicino: “Ci lascia una brava persona che per decenni ha guidato Federmanager Cuneo con 
competenza e ferrea determinazione. Esprimo alla Sua famiglia le più sentite e sincere condoglianze”.
Condoglianze sentite e sincere alle quali si uniscono anche le nostre.

Si è concluso con un ottimo riscontro e una grande partecipazione l'evento di sabato 11 luglio, che ha visto il re-
parto di Odontoiatria dell'Ospedale Koelliker aprire le sue porte agli associati Federmanager per una giornata inte-

ramente dedicata alla prevenzione e al benessere del sorriso.
I partecipanti hanno avuto l'opportunità di effettuare valutazioni odontoiatriche dedicate e di confrontarsi direttamente 
con un team multidisciplinare di professionisti — tra cui Odontoiatri, Ortodontisti e Igienisti Dentali — scoprendo da 
vicino come la salute della bocca influenzi positivamente l'intero organismo e la qualità della vita quotidiana. Grazie alle 
tecnologie diagnostiche di ultima generazione e all'approccio personalizzato che contraddistingue il Gruppo Koelliker, 
l'iniziativa ha confermato l'importanza di una prevenzione precoce e mirata.
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La Smart Home Direzionale integra tecnolo-
gia invisibile, intelligenza artificiale e desi-
gn d'eccellenza per creare un ambien-

te predittivo al servizio dell'individuo, dando 
concretezza all'idea di una casa al servizio dei 
suoi abitanti che ha radici profonde. Già nel 
1966, Jim Sutherland con l'Echo IV anticipava 
un'abitazione capace di gestire autonomamen-
te luci e TV per liberare tempo prezioso. Questa 
intuizione si è evoluta dalla "macchina per abitare" di Le 
Corbusier fino alla concezione di Alvar Aalto di una casa che 
"rende la vita più umana". Oggi, con l'Intelligenza Artificiale 
(AI), la casa non è più solo reattiva, ma proattiva: anticipa e 
soddisfa le nostre necessità.
La vera rivoluzione della Smart Home Direzionale risiede 
nella sua invisibilità. La tecnologia non è un gadget da esi-
bire, ma un'infrastruttura silenziosa che si fonde con l'archi-
tettura e l'interior design. Come affermava Ludwig Mies van 
der Rohe, "Less is more", un principio che trova la sua mas-
sima espressione nell'Invisible Tech. Diffusori acustici celati, 
schermi che si mimetizzano come opere d'arte, sensori bio-
metrici integrati nella boiserie: la tecnologia opera dietro le 
quinte, preservando l'estetica pura dello spazio. L'eleganza 
dei materiali e la raffinatezza del design rimangono protago-
nisti, mentre la tecnologia scompare, diventando un'esten-
sione naturale dell'ambiente. L'AI è il cuore pulsante di que-
sta evoluzione. Non si tratta più di semplici comandi vocali, 
ma di un sistema che apprende dalle abitudini. Immaginate 
di rientrare a casa dopo un lungo viaggio: l'AI, riconoscen-
do il vostro stato, regola automaticamente l'illuminazione su 
toni rilassanti, imposta la temperatura ideale e attiva un siste-
ma di purificazione dell'aria. La casa diventa un ecosistema 
empatico. Come sottolineava Ilse Crawford, "Trascorriamo 
l'87% della nostra vita all'interno di edifici; il modo in cui sono 
progettati influenza profondamente come ci sentiamo". Un 
design intelligente, supportato dall'AI, diventa quindi uno 
strumento strategico per migliorare la qualità della vita e ri-
durre lo stress.
Sicurezza, privacy e comfort sono parti integranti di un uni-
co sistema progettuale. La Smart Home Direzionale offre 
soluzioni avanzate per la protezione, dal controllo accessi 
e videosorveglianza integrati, alla gestione remota. Ma la 

Ottimizzare il tempo, preservare il valore

La Smart Home Direzionale
Nel dinamico panorama odierno, l'abitazione si trasforma in un alleato strategico,

un ecosistema intelligente progettato per ottimizzare la vita e massimizzare il valore del tempo,
la risorsa più preziosa a nostra disposizione

di Samantha Campagna*

sicurezza non è solo tecnologia; è anche un layout 
ben studiato e schermature visive eleganti che ga-

rantiscono discrezione. Come osservava Louis 
Kahn, "L'architettura nasce quando si mettono in 
relazione spazi serviti e spazi serventi", e in una 
Smart Home Direzionale, questa relazione è ot-

timizzata per creare un ambiente che supporta 
la vita privata e professionale, senza compromessi.

Per realizzare una Smart Home Direzionale efficace, è 
indispensabile un approccio olistico. L'integrazione tra do-
motica avanzata, AI e interior design richiede una visione 
d'insieme. In questo contesto, la figura dell'interior designer 
evolve da fornitore di soluzioni estetiche a alleato strategico. 
Un professionista capace di orchestrare le diverse compe-
tenze – architetti, impiantisti, system integrator – traducen-
do le esigenze del committente in un progetto coerente, 
dove l'eleganza formale si sposa con l'efficienza funzionale. 
Il designer diventa il custode di un equilibrio sottile, assicu-
rando che ogni dettaglio sia curato per contribuire a un'e-
sperienza abitativa superiore. Investire in una Smart Home 
Direzionale significa investire nel proprio benessere e pro-
duttività. Significa eliminare le micro-frizioni quotidiane, de-
legare la gestione degli aspetti routinari a un sistema intelli-
gente e invisibile, e riappropriarsi del proprio tempo. Il vero 
lusso contemporaneo non è l'ostentazione, ma la capacità 
di vivere in uno spa-
zio che si adatta a noi, 
che ci supporta e ci 
protegge, nel silenzio 
e nella bellezza di un 
design senza com-
promessi. È una scelta 
che incide concre-
tamente sul modo di 
vivere e lavorare, tra-
sformando la casa in 
un asset strategico per 
il successo e la qualità 
della vita.

*Interior designer, 
dottore in architettura






