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Overview

Un popolo di poeti, di artisti, di eroi, di santi, di pensatori, di scienziati, di navigatori, di
trasmigratori.
Palazzo della civilta italiana, EUR, Roma

Terra di opportunita uniche

L'ltalia, "Bel Paese" che affascina e ispira il mondo intero, si presenta oggi non solo come
custode di un patrimonio culturale millenario e paesaggistico senza eguali, ma anche come
un'arena di innovazione e un ecosistema dalle enormi potenzialita per l'attrazione e la
ritenzione dei talenti. Con le sue peculiarita e i suoi innegabili punti di forza, il paese si sta
affermando come quel luogo dove il talento pud trovare I'occasione per fiorire, contribuendo
in modo significativo alla competitivita e allo sviluppo non solo nazionale, ma dell'intera Unione
Europea.

In un contesto globale caratterizzato da una vivace competizione per il capitale umano e da
sfide demografiche urgenti, I'ltalia emerge con un profilo distintivo. La capacita di attrarre e
trattenere persone, con profili ad alta competenza professionale, diviene una sfida centrale
per il mantenimento e lo sviluppo del tessuto economico italiano.

Il dibattito sull'attrazione dei talenti non riguarda solo le competenze tecniche ma la capacita
di trovare soluzioni che cambino il corso delle cose, combinando lateral thinking e intelligenza
emotiva. In questo senso, la formazione generalista italiana non & un difetto, ma un vantaggio
competitivo che sviluppa la capacita di ragionare in modo sistemico e di connettere ambiti
diversi.

La questione del capitale umano € una leva indispensabile per la crescita economica,
I'avanzamento tecnologico e la realizzazione delle transizioni verde e digitale, tutti elementi
cardine nelle politiche europee post-pandemia e nelle missioni del PNRR. Riconoscere e
valorizzare le intrinseche capacita del Paese di accogliere e trattenere coloro che possono
fare la differenza & fondamentale. Questo rapporto si propone di evidenziare come ['ltalia,
forte della sua unicita e delle sue eccellenze, possa capitalizzare questi fattori per trasformarsi
in un polo d'attrazione rilevante per i talenti. COTEC, in continuita con il lavoro svolto nel 2024
sul tema del talent management, intende infatti mettere in luce come il Paese, facendo leva
sulla propria unicita e sulle sue eccellenze, possa consolidarsi come un polo strategico di
attrazione e valorizzazione dei talenti.

Un mosaico di eccellenze e benessere: i punti di forza dell'ltalia

L'ltalia si posiziona come I'ottava economia mondiale e la seconda in Europa per produzione
manifatturiera, subito dopo la Germania. Il settore dell'export € un pilastro economico di
primaria importanza, nel quale I'ltalia si posiziona al 6° posto nel mondo e al 2° posto in Europa
per esportazioni di merci. Nel 2024, I'export italiano ha raggiunto un nuovo record di 623
miliardi di euro (esclusi i servizi); un risultato notevole, in un contesto di incertezze geopolitiche
e macroeconomiche, e che testimonia una notevole adattabilita, varieta e diversificazione
delle imprese italiane, oltre che della qualita dei prodotti. Con oltre 4,4 milioni di aziende, I'ltalia
e il secondo paese in Europa per numero totale di imprese.

Il Made in Italy & un marchio di eccellenza riconosciuto globalmente, con settori trainanti che
detengono posizioni di primato. Nel settore della moda e del lusso ['ltalia si colloca 12 in
Europa e 22 al mondo per export globale. Nel settore del design e dell’arredo & la 22 industria
mondiale e contribuisce al 10% dell'export mondiale di mobili. Nel settore nautico & leader
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mondiale per gli yacht. L'ltalia & inoltre 22 in Europa per esportazioni di macchinari e per |l
settore healthcare e farmaceutica. Nel comparto aerospazio e sicurezza si posiziona come la
7?2 industria aerospaziale mondiale e nell'automotive & la 62 esportatrice mondiale di moto e
cicli. Infine, nel settore dell'agri-food € 92 al mondo, 12 per pasta e 22 per vino e olio d'oliva.
L'ltalia € inoltre il primo esportatore europeo di beni culturali e il terzo paese nel mondo per
economia creativa, trainata in particolare dal fashion e dalla gioielleria. Si distingue anche
nell'industria editoriale, posizionandosi al 6° posto nel mondo per valore e all'8° per
registrazione di ISBN. Il nostro paese & inoltre quello con il maggior numero di prodotti
certificati DOP, IGP e STG in Europa ed ¢ ai vertici per la produzione biologica.

Al di la di questo quadro certamente positivo, possiamo affermare che I'attrattivita dell'ltalia va
ben oltre i puri dati economici, estendendosi ad una qualita della vita unica e apprezzata a
livello internazionale. Il paese si distingue per il numero di siti UNESCO (ben 60),
posizionandosi al primo posto in Europa, e per la seconda aspettativa di vita media piu alta in
Europa (83,5 anni). L'ltalia eccelle inoltre nella godibilita dei diritti personali, e garantisce
un'ottima copertura pensionistica e una robusta protezione sociale. Le interazioni sociali sono
percepite dagli Italiani come molto soddisfacenti; il World Happiness Report (WHR 2025)
indica ad esempio un elevato benessere personale complessivo. Gli Italiani mostrano un forte
senso di attaccamento alla propria citta e al Paese (entrambi al 93%) e si dichiarano soddisfatti
della propria vita (83%), in linea con la media europea.’

Sul fronte dell'innovazione, I'ltalia mostra brillanti performance. Il nostro tessuto produttivo,
composto prevalentemente da piccole e medie imprese, sta transitando con successo verso
modelli operativi piu innovativi. Cio € dimostrato dal 6° posto in Europa nell'adozione di servizi
di cloud computing da parte delle imprese e da una posizione sopra la media europea per le
infrastrutture ICT.

L'ltalia, secondo il Global Attractiveness Index (GAl), & 62 in Europa per attrattivita generale,
con la capacita di innovazione come suo maggiore punto di forza. Il paese spicca anche per
competitivita commerciale, classificandosi 4° al mondo e 2° in Europa dopo la Germania.
Buone anche le dinamiche nel campo della sostenibilita.

Nell'lnnovation Output Sub Index del Global Innovation Index I'ltalia supera la media europea,
evidenziando la notevole capacita del paese di trasformare input creativi in output materiali,
con particolare enfasi su design e modelli industriali e sulla diffusione del sapere attraverso la
complessita della produzione e dell’esportazione. Nell’ambito della ricerca, Iltalia vanta una
buona presenza di ricercatori e si posiziona sopra la media europea per la produzione di
articoli scientifici. E anche il 5° paese dell'UE per domande di brevetto all'Ufficio Europeo dei
Brevetti (EPO) e il 4° per le richieste del nuovo Brevetto Europeo a effetto unitario, con una
crescita superiore alla media europea del 3,8% nel 2023.

In termini di risorse umane, lltalia gode di un buon posizionamento nella formazione
professionale e tecnica e si classifica al 3° posto in Europa per i Master in Economia
Aziendale. La presenza di tecnici e professionisti associati nella forza lavoro e la produttivita
per impiegato sono al di sopra della media europea. |l sistema educativo & percepito come
adeguato alle esigenze di un'economia competitiva, come rilevato dalla survey del World
Economic Forum.

' Eurobarometro Standard 102 Opinione pubblica nell’'Unione europea Rapporto nazionale: Italia
Interviste: Ottobre-Novembre 2024. Disponibile su: Eurobarometer — Public opinion in the European
Union
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Un aspetto di grande valore, spesso sottovalutato nelle metriche tradizionali, &€ la diffusa
disponibilita culturale italiana. L'ltalia & terza in Europa per valore aggiunto generato dalle
imprese culturali e prima per saldo positivo nella bilancia commerciale dei beni culturali (+8,2
miliardi di euro). Il settore culturale impiega 843.000 persone e ['ltalia &€ al primo posto in
Europa per studenti iscritti a percorsi formativi di terzo livello in ambito culturale. Con oltre
820.000 entita culturali censite e piu di 50.000 siti archeologici e monumentali, il paese vanta
una ricchezza straordinaria, distribuita capillarmente su tutto il territorio nazionale. Questo non
solo alimenta l'identita collettiva, ma & un potente volano economico, con i comuni a vocazione
culturale che attraggono il 63,2% delle presenze turistiche, di cui il 57% costituite da stranieri.
Il 2024 ha segnato un record storico di visitatori nei musei statali (60,8 milioni) e introiti lordi
(382 milioni di euro), superando i numeri pre-pandemia. Gli ingressi al Colosseo, ad esempio,
hanno superato quelli al Louvre. La crescita dei consumi culturali & evidente in tutti i settori,
con un aumento del 14,5% di partecipazione ai concerti, 11,6% per il teatro e 4,4% per i siti
archeologici rispetto al 2023. Le nuove generazioni sono particolarmente attive nella fruizione
culturale.

Trasformare le sfide in opportunita

L'ltalia, con il suo contesto culturale, paesaggistico, artistico e storico-ambientale unico,
rappresenta una destinazione ambita non solo per I'arricchimento professionale ma anche per
poter condurre una vita personale appagante. La disponibilita culturale diffusa di cui si &
parlato precedentemente offre continue opportunita di crescita e intrattenimento, € un potente
motore di attrattivita. La ricchezza del patrimonio culturale, la vivacita delle attivita culturali, e
la loro distribuzione capillare sul territorio contribuiscono a creare un ambiente unico per la
crescita personale e professionale.

Nonostante cid, gli indici internazionali non sempre sono favorevoli per il nostro Paese, che
sconta infatti alcune debolezze. Nel testo verranno indagati in profondita gli elementi che
compongono il Global Talent Competitiveness Index, dal quale emergono delle indicazioni
che é utile riportare in fase introduttiva.

La performance migliore dell'ltalia & nella capacita di trattenere i talenti (6 posizioni sopra la
media europea). Gli indicatori che misurano la capacita di un paese di trattenere i profili ad
alta competenza si riferiscono, in generale, alla sostenibilita dell'ambiente in cui si vive e allo
stile di vita: riguardano condizioni quali la protezione sociale, la condizione sanitaria e il
trattamento pensionistico ma anche la godibilita dei diritti e la sicurezza personali. Oltre a
qguesti aspetti di base sono stati indagati alcuni elementi che riguardano anche la qualita della
vita, intesa sia come durata (aspettativa di vita), sia come possibilitd di svolgere attivita
significative, come coltivare relazioni sociali, dedicarsi al tempo libero e accedere al patrimonio
culturale.

Per imbrigliare saldamente i talenti e prosperare nel contesto internazionale, I'ltalia deve da
una parte continuare a investire nei suoi punti di forza e, dall’altra, affrontare con decisione le
aree possibili di miglioramento.

In particolare, I'ltalia &€ ben posizionata, rispetto alla media europea, nel favorire lo sviluppo
dei talenti e nelle competenze professionali e tecniche. Per favorire lo sviluppo e rendere
possibile 'emersione dei talenti si registrano dati relativi ai contesti normativi, di investimento
e di apertura del sistema imprenditoriale. In questo contesto i punti di forza dell’ltalia sono i
diritti sul lavoro, 'uso del cloud computing da parte delle imprese, le infrastrutture ITC e alcuni
aspetti di concentrazione del mercato dal punto di vista della produzione.

Per cid che riguarda le competenze professionali e tecniche I'ltalia si distingue per la presenza
nel mercato del lavoro di professionisti e per la produttivita.
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Sviluppare il potenziale

Nonostante le eccellenti performance e le solide peculiarita, il sistema italiano potrebbe
ulteriormente rafforzare la propria capacita di attrarre e trattenere talenti, trasformando alcune
aree in significative opportunita di crescita. La Harnessing Talent Platform dell'Unione
Europea sottolinea I'importanza di investire strategicamente per valorizzare il capitale umano.
Un'area promettente € quella rappresentata da un potenziale investimento nell'istruzione e
nella formazione. Aumentare la spesa pubblica destinata all'educazione rappresenta infatti
una via per migliorare i punteggi medi degli studenti nelle rilevazioni internazionali e per
incrementare la partecipazione all'istruzione terziaria. Un tale incremento contribuirebbe
inoltre a ridurre la quota di giovani che non studiano, non lavorano e non sono in formazione
(NEET). Parallelamente, & essenziale promuovere e sostenere i programmi di formazione
offerti dalle aziende e le politiche di apprendimento permanente, anche attraverso incentivi
pubblici o sgravi fiscali per le piccole e medie imprese. Rendere i percorsi di laurea STEM piu
attrattivi e accessibili a tutte le fasce sociali e generi, con un aumento degli investimenti, &
cruciale per soddisfare i fabbisogni del mercato. La diffusione delle competenze digitali
avanzate nella popolazione, con programmi mirati per le diverse fasce d'eta, € un altro campo
con grandi potenzialita di sviluppo.

Nel mercato del lavoro, invece, un'importante opportunita risiede nell'aumentare
concretamente I'empowerment femminile, agendo sul tasso di occupazione delle donne, sulla
parita salariale e sull'accesso alle posizioni apicali. L'adozione di piu eque politiche di
sostegno alla genitorialita, come congedi parentali non trasferibili e ben retribuiti, sono un
modello di successo, osservato in altri paesi europei, con un impatto positivo sull'occupazione
femminile. E altresi opportuno facilitare la presenza e la permanenza di studenti universitari e
professionisti qualificati provenienti da altri paesi, ad esempio semplificando le normative e le
pratiche di ammissione e permanenza, e sviluppando normative specifiche per I'immigrazione
qualificata.

E vero che la questione salariale emerge come un fattore decisivo per il rientro dei talenti, ma
€ importante riconoscere che la narrazione sulla "fuga dei cervelli" concentrata sugli stipendi
€ spesso una lettura limitante e senza prospettive immediate. La vera leva di retention risiede
nella qualita dell'esperienza professionale—ovvero opportunita di crescita rapida, formazione
continua e progetti sfidanti—e nel costo personale e sociale dell'expatriation (qualita della vita,
prossimita affettiva e familiarita culturale), elementi che insieme hanno un valore superiore a
qualsiasi differenziale retributivo nominale. Nonostante questo, favorire salari piu adeguati e
la contrattazione collettiva e il dialogo sociale rappresenta una leva per ['attrattivita e la
ritenzione. E inoltre fondamentale migliorare la connessione tra il sistema formativo e il mondo
del lavoro per diminuire il disallineamento delle competenze, e sostenere interventi di
formazione continua e riconversione professionale. Strutturare sistemi per la valutazione delle
competenze e percorsi dedicati al loro riconoscimento, specialmente per lavoratori migranti,
giovani e donne, contribuira a un impiego piu efficace dei talenti.

Anche il contesto normativo e imprenditoriale offre margini di consolidamento. Sostenere la
transizione delle PMI verso modelli operativi orientati al digitale e all'innovazione,
promuovendo un maggiore utilizzo delle risorse del web, € un'altra area di sviluppo strategico.
L'aumento degli investimenti in Ricerca & Sviluppo & un obiettivo chiave: nonostante una
crescita costante negli ultimi dieci anni, I'ltalia pud ancora avvicinarsi alla media europea,
potenziando cosi la sua capacita innovativa. Incentivare la professionalita dei ricercatori,
attraverso politiche di stipendi e tipologie contrattuali piu competitive, pud rafforzare
ulteriormente la ricerca e l'innovazione nel Paese.
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La qualitd ambientale & un aspetto che pud essere ulteriormente valorizzato: I'aumento degli
investimenti e delle politiche dedicate a quest'ultima e alla mitigazione degli effetti del
cambiamento climatico possono consolidare ['ltalia come un luogo di vita sostenibile e
attrattivo.

Esempi di successo e buone pratiche

L'ltalia & ricca di esperienze virtuose a livello regionale e aziendale che fungono da modello
per |'attrazione e la valorizzazione dei talenti.

L'Emilia-Romagna, ad esempio, si distingue come una regione altamente attrattiva. E la prima
regione italiana nel Regional Innovation Scoreboard Europeo e nel Transatlantic Subnational
Innovation index 2.0. La regione spicca per un aumento del tasso lavorativo femminile, un
tasso di attivita 15-64 anni tra i piu alti in Italia e un saldo migratorio positivo, accogliendo
29.000 laureati piu di quanti ne perda. Vanta inoltre un tasso di disoccupazione ben piu basso
rispetto alla media nazionale, un buon funzionamento dei nidi, un numero ridotto di NEET e
una minore dispersione scolastica. E la prima regione italiana per addetti in ricerca e sviluppo
ogni 1000 abitanti e la seconda per percentuale di PIL investito in R&S.

La Legge Regionale 02/2023 sull'attrazione, permanenza e valorizzazione dei talenti ad
elevata specializzazione si configura come una buona pratica. Essa adotta una definizione
flessibile di talento e si integra con leggi e programmi esistenti per creare un contesto attrattivo
per i talenti e le loro famiglie, promuovendo servizi di accoglienza, supporto per la
residenzialita e I'accesso ai servizi educativi e culturali. La LR/02 ¢ stata elogiata dallEURADA
(European Association of Development Agencies) come esperienza pilota innovativa, per la
sua capacita di connettere i diversi soggetti territoriali. Un esempio concreto & il portale
multilingue IT-ER, una vetrina che offre supporto completo a studenti, ricercatori, lavoratori e
expat per il trasferimento, il riconoscimento dei titoli di studio, gli incentivi fiscali, la ricerca di
alloggi e servizi per la famiglia, inclusi gli animali domestici e scuole internazionali. La regione
ha anche sviluppato lo strumento “Skills Intelligence”, che analizza e anticipa i fabbisogni del
tessuto economico regionale, utilizzando sistemi di machine learning, informando enti
formativi e utenti sulle competenze piu richieste.

Anche la Regione Puglia, pur affrontando sfide demografiche molto rilevanti, ha adottato una
strategia proattiva per l'attrazione dei talenti. Ha partecipato con successo alla call europea
"Harnessing Talent", beneficiando di un progetto pilota nell'ambito del Pilastro 1 del Talent
Booster Mechanism. E stata anche riconosciuta come Regional Innovation Valley. La sua
strategia si fonda sulla creazione di un network tra amministrazione pubblica, universita,
aziende e stakeholder, con un ruolo attivo dell'Arpal per favorire l'incontro tra domanda e
offerta di lavoro. La Puglia mira a potenziare il proprio ecosistema come luogo attrattivo e
accogliente, valorizzando il suo clima, le coste e il suo elevato livello accademico e scientifico,
l'innovazione prodotta dalle imprese e I'accoglienza per le startup.

Infine, il Friuli-Venezia Giulia & stata la prima regione italiana, gia nel 2021, a promulgare la
legge dall’eloquente nome di "Disposizioni regionali in materia di sostegno alla permanenza,
al rientro e allattrazione sul territorio regionale di giovani professionalita altamente
specializzate — Talenti FVG".

Su un livello non regionale ma aziendale, la Fondazione COTEC ha selezionato, tra i numerosi
soci, Philip Morris ltalia e il Gruppo Ferrovie dello Stato Italiane come casi emblematici di
eccellenza nella talent attraction. Due realta che, pur appartenendo a settori profondamente
diversi, condividono un approccio strategico fondato su innovazione, sostenibilita, inclusione
e sviluppo delle competenze, dimostrando come ['ltalia possa offrire contesti aziendali
altamente competitivi e attrattivi per i talenti, italiani e internazionali.

Public



A livello aziendale, Philip Morris Italia rappresenta un esempio di eccellenza. Leader nel
proprio settore, ha anche rivoluzionato il mercato con lidea di business smoke-free,
commercializzando il primo dispositivo a tabacco riscaldato. L'azienda ha investito oltre 2,5
miliardi di euro nell'agricoltura italiana dal 2000 al 2027, promuovendo un modello innovativo
e sostenibile di coltivazione del tabacco, dal seme al recupero e riciclo dei device smoke-free.
Ha creato a Bologna il primo polo produttivo al mondo per prodotti a tabacco senza
combustione e il Centro per I'Eccellenza Industriale, il piu grande del gruppo a livello globale
per innovazione e sostenibilita. Lo stabilimento di Bologna € il centro nevralgico della
progettazione, standardizzazione e produzione per il tabacco riscaldato nel mondo. Ha vinto
il Microsoft Intelligent Manufacturing Award 2025 nella categoria "Innovate!" per I'innovazione
nella manifattura. Nel 2022, ha inaugurato il Philip Morris Institute for Manufacturing
Competences, dedicato alla formazione avanzata e alla ricerca applicata, in collaborazione
con enti accademici. PMI ha ottenuto inoltre numerose certificazioni che attestano la qualita
dell'ambiente di lavoro, l'inclusione e la parita di genere (Top Employers, Equal Salary
Foundation e la Certificazione della Parita di Genere).

PMI investe costantemente nella formazione continua e in progetti di sostenibilita. La cultura
aziendale & orientata all'equita e all'inclusivita e mostra una forte apertura verso l'innovazione,
investendo in R&S e nello sviluppo di nuovi prodotti smoke-free, e promuovendo una cultura
dell'innovazione diffusa e continua. Queste politiche la rendono attrattiva non solo per profili
ad alta competenza italiani ma anche provenienti dall’estero. Ad oggi, infatti, 'ambiente &
fortemente multiculturale, con circa quaranta nazionalita diverse.

In merito al Gruppo Ferrovie dello Stato Italiane (FS), questo si distingue come uno dei
maggiori gruppi industriali del Paese, con una struttura complessa che agisce da holding
strategica per le diverse Business Unit (Infrastrutture Ferroviarie e Stradali, Trasporto
Passeggeri e Merci). FS, che conta oltre 96.000 dipendenti e pianifica investimenti per 100
miliardi di euro entro il 2029, ha il duplice obiettivo di raggiungere 105.000 dipendenti e
comunicare efficacemente la propria dinamicita, superando I'immagine di organizzazione
statica.

L'Employer Branding € vitale per attrarre i giovani talenti in un contesto di ricambio
generazionale, focalizzandosi sui valori di innovazione e sostenibilita e trasmettendo il
messaggio che FS "non & solo treni", ma "molto di piu".

FS & fortemente impegnata nelle strategie di ritenzione attraverso un modello integrato di
work-life balance e benefit. Il Gruppo garantisce lo smart working con un modello vantaggioso,
supporta la genitorialita, anche oltre le previsioni di legge, e adotta un modello di benefit
complesso (dall’assistenza sanitaria integrativa alla concessione di titoli di viaggio gratuiti per
dipendenti, pensionati e loro familiari).

Il Talent Management & dinamico e promuove una forte mobilita interna tra le diverse societa
del gruppo. L'azienda, inoltre, valorizza l'innovazione dal basso attraverso il progetto Innovate,
un formato hackathon che incoraggia i dipendenti a proporre e realizzare idee concrete.
Grazie a questa offerta complessiva (che unisce retribuzioni competitive e una forte missione
sociale), il Gruppo FS si attesta come datore di lavoro altamente attrattivo, con un tasso di
rifiuti di assunzione praticamente nullo.

Conclusioni: coltivare il futuro

L'ltalia non € solo il "Bel Paese" noto per la sua storia e le sue bellezze, ma anche una nazione
dove il talento pud trovare un ambiente fertile per prosperare, unendo la qualita della vita e
una cultura ricca e inclusiva con una solida base economica e innovativa. E certamente
necessario rafforzare i meccanismi di attrazione, sviluppando strategie pubbliche e private
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che valorizzino il contesto Italia, e cancellare l'idea che ['ltalia non sia "un Paese per giovani".
L'esperienza dei rimpatriati sottolinea che, oltre agli incentivi fiscali, il welfare, il sostegno alla
famiglia e la qualita della vita e delle relazioni sono motivazioni personali profonde per
scegliere [I'ltalia. Coltivando questi aspetti, I'ltalia pud non solo arginare la potenziale
migrazione dei giovani piu qualificati, ma diventare un vero e proprio magnete per i talenti,
tanto italiani quanto stranieri, che cercano un luogo dove la realizzazione professionale si
sposi con una vita ricca di significato e benessere. L'ltalia ha tutte le carte in regola per
consolidare il suo primato nel futuro, trasformando le sue sfide demografiche in un'opportunita
per innovare e diventare un modello di successo nell'attrazione e nella gestione del capitale
umano.

Con questo report, COTEC intende contribuire alla riflessione collettiva sul tema
dell’attrazione e valorizzazione dei talenti, offrendo una lettura basata su dati, evidenze e
buone pratiche che mostrano come [l'ltalia disponga gia di esperienze significative e
potenzialita concrete per affrontare le sfide demografiche e trasformarle in un vantaggio
competitivo.
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# ATTRARRE E TRATTENERE | TALENTI: UNA SFIDA CHE L'ITALIA
PUO VINCERE

**di Pasquale Frega, CEO Philip Morris Italia**

Il dibattito sull'attrazione dei talenti parte spesso dal presupposto sbagliato: confondere il
talento con la competenza tecnica. Un laureato brillante, un curriculum stellare, un'esperienza
internazionale non sono automaticamente sinonimo di talento. Il talento & qualcosa di piu
profondo: & la capacita di trovare soluzioni che cambiano il corso delle cose. Non
necessariamente rivoluzioni globali, ma anche piccoli interventi che trasformano il
funzionamento di un team, snelliscono un processo, aprono nuove prospettive.

Il vero talento combina lateral thinking e intelligenza emotiva. Senza quest'ultima, anche il piu
brillante dei professionisti rischia di rimanere isolato, incapace di coinvolgere I'organizzazione
e di esercitare una leadership efficace. Le aziende che cercano solo competenze
specialistiche si precludono un valore strategico fondamentale: la capacita di vedere
connessioni dove altri vedono compartimenti stagni.

## L'approccio italiano: un vantaggio sottovalutato

Il successo degli italiani all'estero non &€ un caso. Dietro le carriere brillanti dei nostri
connazionali c'e un fattore strutturale: la formazione generalista italiana. Un approccio che nel
breve termine puo creare gap di conoscenze specialistiche, ma che nel medio-lungo periodo
sviluppa una capacita unica di attraversare le funzioni aziendali, di connettere ambiti diversi,
di ragionare in modo sistemico.

Questa versatilita non & un vezzo culturale, ma un vantaggio competitivo in un mondo dove
le decisioni aziendali sono sempre piu complesse, influenzate da variabili geopolitiche,
tecnologiche, sociali. Di fronte a questa complessita, dieci generalisti valgono piu di dieci
specialisti. Stravolgere il nostro sistema educativo per inseguire modelli iper-specialistici
significa rinunciare a cid che ci rende competitivi.

L'ltalia delle 360.000 piccole e medie imprese che competono sui mercati globali — il doppio
della Germania — € la prova vivente di questa tesi. Un ecosistema imprenditoriale senza
eguali, alimentato dalla capacita di visione, dalla creativita applicata e dalla resilienza che
deriva dal navigare un sistema complesso. Fare impresa in ltalia € piu difficile, ma proprio
questa difficolta genera un valore moltiplicato.

## Ripensare la competizione per i talenti

La narrazione dominante sulla "fuga dei cervelli" si concentra sugli stipendi. E una lettura
superficiale. Il confronto va fatto sul potere d'acquisto reale, non sulle cifre nominali.
Guadagnare il doppio a Londra o New York non significa avere il doppio delle risorse,
considerato il costo della vita.

Ma c'é una dimensione ancora piu importante: il costo personale e sociale dell'expatriation.
Le nuove generazioni, piu attente alla qualita della vita, valutano con crescente attenzione
I'equilibrio complessivo. La facilita dei rapporti sociali, la prossimita affettiva, la familiarita
culturale non sono elementi accessori ma componenti essenziali del benessere. L'esperienza
personale in sei paesi diversi mi ha insegnato quanto possa essere profondo il disagio
generato da contesti sociali radicalmente diversi, dove le relazioni rimangono superficiali.

La vera leva di retention non ¢ lo stipendio piu alto, ma la qualita dell'esperienza professionale:
opportunita di crescita rapida, formazione continua, esposizione a progetti sfidanti. Un talento
sceglie di restare quando vede un percorso di sviluppo chiaro e accelerato, quando
I'apprendimento & costante e significativo. Questo mix ha un valore superiore a qualsiasi
differenziale retributivo nominale.

## Politiche mirate, non indiscriminate

Sul fronte delle politiche pubbliche, serve maggiore precisione. Gli incentivi fiscali per il rientro
dei cervelli sono stati applicati in modo indiscriminato, beneficiando anche chi non ne aveva
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reale necessita. Concentrare le agevolazioni sui professionisti sotto i 35 anni renderebbe le
risorse piu efficaci, aiutando chi deve superare la barriera economica del rientro dopo
esperienze formative all'estero. Attrarre e trattenere i talenti disruptive deve essere la priorita
assoluta di un sistema-Paese, perché il loro impatto &€ moltiplicativo.

Serve anche distinguere tra mobilita interaziendale — un percorso di arricchimento
professionale spesso reversibile — e emigrazione definitiva motivata dalla mancanza di
opportunita. E su quest'ultima che va concentrata I'attenzione.

## La forza della coesione territoriale

L'ltalia ha una debolezza strutturale nella capacita di fare rete, di aggregarsi, di costruire
ecosistemi collaborativi. Eppure, dove questa coesione esiste — penso all'Emilia-Romagna,
alla Toscana, alle reti oncologiche nella ricerca clinica — il territorio diventa magnetico per i
talenti, perché offre opportunita di crescita professionale piu ampie e stimolanti.

La coesione territoriale non € solo un fattore di sviluppo economico, ma un elemento di
attrattivita. Quando universita, aziende, istituzioni collaborano, si crea un ambiente fertile dove
i talenti possono esprimersi pienamente.

## Una sfida alla nostra portata

L'ltalia ha tutti gli ingredienti per vincere la competizione globale sui talenti: qualita della vita,
ricchezza culturale, ecosistema imprenditoriale dinamico, approccio formativo che sviluppa
versatilita e creativita. Servono politiche fiscali mirate, investimenti in formazione continua,
rafforzamento delle reti territoriali. Ma soprattutto serve la consapevolezza che il nostro
modello non & da correggere inseguendo altri sistemi: & da valorizzare per cid che lo rende
unico.

| talenti non cercano solo compensi piu alti. Cercano contesti dove possano crescere
rapidamente, imparare continuamente, fare la differenza. L'ltalia pud offrire tutto questo. Sta
a noi costruire le condizioni perché accada.
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La fortuna non esiste: esiste il momento in cui il talento incontra l'occasione.
Seneca

"ZEIEF" (Ju xidn céi)? — Promuovi gli uomini di talento e virtu.
Confucio

Introduzione

Le carenze di manodopera e di competenze frenano la futura competitivita
delllUE. Esse mettono a rischio i progressi nello sviluppo delle tecnologie
emergenti, la realizzazione delle transizioni verde e digitale e lo sviluppo delle
imprese nelle tecnologie strategiche.?

Nell'ultimo decennio, il tema della gestione dei talenti si & progressivamente affermato come
uno degli elementi imprescindibili nel panorama delle componenti necessarie alla crescita
economica di un paese e a sostegno dei processi di trasformazione digitale. A fianco degli
elementi piu classici che &€ necessario prendere in considerazione al fine di alimentare e
incentivare lo sviluppo, questa si & andata profilando come una leva indispensabile per la
capacita dei sistemi economici e produttivi di attrarre e mantenere i talenti, in particolare in un
contesto sempre piu competitivo e teso allinnovazione. Questo € infatti tanto piu vero in un
sistema in cui 'economia 4.0 si basa proprio sulla capacita di questi processi di far avanzare
il posizionamento dei paesi in una cornice economica che non conosce confini nazionali, e
che si trova a dover fare i conti con una pluralita di cambiamenti molto rilevanti. Anche il
successo delle singole aziende, in un contesto di altissima concorrenza e interconnessione a
livello mondiale, & sempre piu dipendente dalle innovazioni che queste riescono ad apportare
in termini di idee, prodotti e processi. Le imprese si muovono infatti nel contesto di quella che
viene generalmente definita “economia della conoscenza”; quell’economia cioé, che, come
principali motori di crescita economica ha appunto le informazioni, l'innovazione e le
competenze, piuttosto che le risorse naturali o la produzione industriale.

In questo quadro, negli ultimi anni si sono imposte due importanti questioni. La prima & quella
che riguarda la sostenibilita e la transizione ecologica, due temi che hanno avuto, e avranno
sempre piu, un grande impatto sull’assetto generale dei processi di produzione e della
capacita di innovare. Queste trasformazioni coinvolgono infatti I'intero ciclo produttivo di beni
e servizi: dalle materie prime e le idee alla vendita al dettaglio e le modalita di consumo e
gestione dei rifiuti. La seconda questione da cui non si pud prescindere € invece lo shock
dovuto alla pandemia globale da COVID-19. Come molte altre crisi, e in questo caso in
maniera ancora piu profonda e interconnessa, gli eventi direttamente ascrivibili alla pandemia,
e gli effetti secondari che con il ritorno ad una vita “normale” sono emersi, hanno reso ancora
piu vitale per le organizzazioni riconsiderare i propri asset produttivi e gli investimenti prioritari.

2 In una traduzione non letterale “Quando un paese & in decadenza bisogna usare il talento degli uomini"
3In The future of European competitiveness Part B | In-depth analysis and recommendations, p. 261.
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Da una parte, infatti, nel 2020 si & registrata una contrazione del PIL a livello globale del 3%*
e un forte aumento del debito pubblico, dall’altra si sono innescati o accelerati alcuni processi
economici e sociali: a titolo di esempio si pensi al fenomeno della great resignation.® Le
politiche europee post-pandemia hanno percid enfatizzato la necessita di investire in
innovazione, digitalizzazione e sostenibilita ambientale, riconoscendo I'importanza di
rafforzare la competitivita attraverso queste leve strategiche - si vedano, in questo senso, le
diverse missioni del PNRR. Questi fattori hanno infatti una diretta relazione con le competenze
diffuse tra i lavoratori di un certo sistema economico (sia le hard sia le soff) e con
'apprendimento permanente.

E dunque immediata la comprensione di quanto sia rilevante in Italia, ma non solo, la
questione demografica. Nel nostro Paese I'aspettativa di vita si mantiene infatti su un’eta molto
avanzata e nascono sempre meno bambini: dal 2008 le nascite sono andate calando
inesorabilmente, facendo registrare nel 2023 un -28% rispetto al 2013. La contrazione
demografica di persone in eta da lavoro ha un ovvio e diretto impatto sulla disponibilita del
capitale umano, ovvero sulla disponibilita di persone da impiegare. Neanche I'immigrazione
sembra poter limitare questa diminuzione che, in 10 anni, ha ridotto la popolazione italiana di
ben 1 milione ed 800 mila unita.

In virtu della limitatezza delle risorse umane, la questione dell'attrattivita dei talenti diviene
ancora piu urgente, e non solo per I'ltalia. Anche altri paesi europei,® ad esempio Spagna e
Grecia, soffrono una contrazione delle nascite e della popolazione in eta da lavoro, un
fenomeno che inoltre diventera sempre piu tangibile, negli anni a venire, anche per quei paesi
— come la Germania o I'Olanda - che sperimentano questa condizione da meno tempo o con
minore intensita.

L'effetto complessivo, almeno per cid che concerne I'Europa, sara un aumento della
competizione per attrarre persone in eta da lavoro e con competenze necessarie al sistema
economico. In particolare, la competizione si prefigura feroce proprio con riguardo alle giovani
generazioni: I'eta media degli europei in 20 anni € aumentata di 6 anni, passando da 38 a 44.”7
Va inoltre considerato in questo quadro il fenomeno della “fuga dei cervelli”, ovvero la
tendenza dei giovani altamente qualificati a trasferirsi in altri paesi; il fenomeno non & nuovo,®
ma nel 2024 i dati hanno raggiunto nuovi record e, come emerge da rapporti dei primi mesi
del 2025, sia la Fondazione Nord Est che I'ISTAT® segnalano un quadro sconfortante per quel
che riguarda I'ltalia.

4 Dall’Organization for Economic Co-operation and Development (di seguito OECD), Economic Outlook, Volume
2021 Issue 1, Executive summary. Disponibile su: https://www.oecd.org/en/publications/2021/05/oecd-
economic-outlook-volume-2021-issue-1_88e062cf.html?

5 The Great Resignation with Molly M. Anderson, Anthony C. Klotz, PhD & Elaine Welteroth, 24/09/2021, The
Washington post live. Disponibile su: https://www.washingtonpost.com/washington-post-
live/2021/09/24/great-resignation-with-molly-anderson-anthony-c-klotz-phd/

6 Dati disponibili su: https://ec.europa.eu/eurostat/en/web/interactive-publications/demography-2024

7 Era 38 anni nel 2001, 41 anni nel 2010 e 44,5 anni nel 2023, ibidem.

8 Sascha O. Becker, Andrea Ichino, and Giovanni Peri, How Large is the 'Brain Drain' from Italy? January 2003,
CESifo Working Paper Series No. 839, hanno identificato I'avvio di questo fenomeno a meta degli anni '90.
http://ssrn.com/abstract=378522

9|STAT, Rapporto annuale 2025 La situazione del Paese, rileva nel 2024 il record di emigrazione degli Italiani (18-
34 anni) con 156 mila cittadini che hanno lasciato il paese di cui 113 mila sotto i 39 anni. La Fondazione Nord Est
nella sua Presentazione al CNEL del 23 ottobre 2024, rileva che: 1) questi dati sono sottostimati perché ci sono
molte persone che vivono all’estero senza cambiare la propria residenza. 2) quasi il 48% dei giovani € laureato
(dato molto pilu elevato della diffusione delle lauree nel territorio nazionale). 3) il rapporto tra i laureati che
vanno via e quelli che vengono in Italiaé di1a9.
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In questa cornice di macro-fenomeni, gli elementi che remano a favore o contro la gestione
dei talenti sono molteplici. Oltre a quelli macro sopra nominati, infatti, ve ne sono anche di piu
minuti, sfaccettati, che contribuiscono a rendere impervio identificare una singola variabile
capace di modificare sostanzialmente gli effetti e la capacita di gestire i talenti. Non & un caso
che negli ultimi anni le numerose ricerche sul tema abbiano approcciato la questione
adottando molteplici punti di vista e considerando piu aspetti del fenomeno. Approcciando
questo tema, e facendo tesoro di molti degli studi condotti finora, la Fondazione Cotec Italia,
insieme a Philip Morris Italia, intende riformulare la questione, sia da un punto di vista piu
generale - partendo dall’aggiornamento dei dati nazionali, collocati nel contesto europeo - sia
scendendo piu in profondita grazie a studi di caso.

Il primo case study riguardera aziende virtuose in termini di attrattivita, mantenimento e
sviluppo dei talenti, ai vertici del loro ambito di mercato e dell’innovazione in particolare, grazie
a interviste a soggetti privilegiati interni alle aziende stesse. Il secondo case study si
concentrera invece su alcune buone pratiche riguardanti politiche regionali specificatamente
indirizzate all'attrazione e mantenimento dei talenti. Come anticipato, la questione della
disponibilita di risorse umane €& centrale per il futuro dei sistemi economici, € questa
consapevolezza con tutta evidenza si riflette anche nei territori italiani, dove non mancano
azioni, politiche e progetti orientati ad attrarre e stimolare la collocazione dei talenti in
determinati luoghi. Nello studio qui proposto ci si concentrera dunque sulle Regioni italiane
che hanno introdotto delle politiche organiche rivolte proprio alla gestione dei talenti sul
territorio. Anche I'Europa € impegnata sul tema, con vari programmi volti ad aumentare la
capacita di gestione dei talenti all'interno delle proprie regioni.

Se si vuole governare il cambiamento in atto e non soccombere ad esso, se si vuole
sopravvivere, prosperando in un contesto internazionale, non si pud prescindere dall’avere
una situazione di contesto chiara e aggiornata e dal porsi le domande giuste, per trovare
risposte puntuali su quali azioni siano necessarie per migliorare la capacita dell’ltalia di gestire
i talenti. Una questione di interesse comune per tutti gli stakeholders chiamati a decidere in
tema di politiche economiche, occupazionali, di istruzione e immigrazione, dai governi alle
imprese.
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CAPITOLO 1
L'lItalia € competitiva nella cura dei talenti? La posizione dell’ltalia
in Europa

In questo capitolo verra analizzata la posizione dellltalia nel contesto europeo circa
I'attrazione e la gestione dei talenti. |l punto di partenza € il Global Talent Competitiveness
Index (di seguito GTCI), pubblicato da dieci anni dal’lINSEAD (Institut Européen
d'Administration des Affaires'?), tra i pil completi e longevi indici, e particolarmente utile per
comprendere il quadro di riferimento e gli elementi di contesto che incidono sull’attrattivita dei
talenti. Anche la Fundacion COTEC, in Spagna, ha svolto negli ultimi anni alcune ricerche
volte ad indagare I'attrattivita dei territori delle sue comunita autonome, partendo anch’essa
dal GTCI. A partire da cio, il set degli indicatori INSEAD sono stati parzialmente rivisti e poi
successivamente modificati, anche in modo significativo, come nell’ultima versione della Mapa
del Talento nel 2023. Le motivazioni alla base dei cambiamenti apportati dalla Fundacion
Cotec sono condivise anche dalla Fondazione Cotec in Italia, poiché rimandano, prima di tutto,
alla necessita di rendere la capacita descrittiva degli indici piu aderente ai contesti dei paesi
dalle economie avanzate.

Il GTCI valuta infatti 134 paesi, afferenti a 4 gruppi di diverso “stato di sviluppo economico”, il
che rende molte variabili significative in alcuni contesti ma di minore impatto invece nel
territorio europeo - ad esempio, I'accesso alla giustizia, il rispetto dei diritti umani o la liberta
di espressione. Secondariamente, vanno valutati aspetti divenuti pit 0 meno rilevanti dopo il
riassetto socioeconomico seguito al periodo pandemico. La discontinuita rappresentata dalla
pandemia di COVID-19 potrebbe — e in alcuni casi sappiamo con certezza che cosi ¢ stato -
aver avuto delle ricadute sui dati raccolti subito dopo la fase acuta della sua gestione, sia per
i dati statistici (ad esempio, alcuni “rimbalzi”’) sia per quelli rilevati tramite interviste (base dati
di alcune variabili inserite nel GTCI)"". In accordo con le valutazioni di Cotec Spagna, saranno
selezionati ed integrati, aggiornandoli, solo quelli ritenuti pit pertinenti. Aggiungiamo alle
motivazioni sopra riportate anche una valutazione di merito: con l'accelerazione dei
cambiamenti prodotti dal digitale, alcuni dati rischiano di essere non dirimenti anche a distanza
di pochi anni. Questo & valido soprattutto per i paesi occidentali, anche se non
esclusivamente; dunque, in assenza di dati recenti (ad esempio, dati del 2018) si & preferito
non considerare il dato fout court.

Come gia accennato molte sono le ricerche che cercano di comprendere come i talenti si
muovano, cosa li attira, cosa li respinge, cosa li fa rimanere: 2 lungo tutto il report daremo
conto degli spunti e delle suggestioni che vengono da questi lavori. Oltre a queste indicazioni,
vi sono altri indici sintetici che, seppure nati per descrivere altri aspetti del reale, sono stati
considerati nel momento di delineare lo sfondo complessivo in cui l'attrattivita dei va
inquadrata: sono spunti, analisi e letture dei territori che aiutano a comprendere non solo la
situazione dell'ltalia in contesto europeo ma anche quali sono gli elementi su cui puntare per

0 |nsieme a Descartes Institute for the Future, and the Human Capital Leadership Institute

" |1 sondaggio sull’opinione rivolto ai dirigenti di azienda viene condotto dal World Economic Forum (EOS) ogni
anno per raccogliere informazioni dalle aziende su argomenti per i quali le fonti di dati sono scarse o mancanti.
Fonte: World Economic Forum, 2021-2022 (https://www.weforum.org/reports/)

12 Ad esempio, la ricerca NATURE sui ricercatori in USA da cui risulta che, come reazione alle politiche
implementate da Trump sulla ricerca nelle universita, sarebbero propensi a ricollocarsi anche in Europa.
Redazione, A brain drain would impoverish the United States and diminish world science, 01/04/2025, Nature
https://www.nature.com/articles/d41586-025-00992-6
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migliorare le performance del nostro paese. Va sottolineato infatti che il set di indicatori
proposti dal GTCI deriva da un framework aziendale, che riguarda dunque il modo in cui le
multinazionali, in particolare ma non solo, gestiscono i propri talenti all'interno dellimpresa. '3
Se si parla di nazioni, perd, questo approccio rischia di risultare riduttivo, poiché da una parte
c'é la scelta dell'azienda in cui candidarsi o crescere professionalmente, dall'altra, invece, vi
sono le questioni, meno evidenti, che le persone in carne ed ossa valutano nella scelta di
trasferirsi in un altro Pese. Nonostante questa considerazione, il framework di base da cui si
procede rimane quello proposto da INSEAD; verranno segnalate altre eventuali letture (indici,
ricerche, valutazioni) che possano restituire una piu ampia visione degli aspetti impattanti la
scelta di trasferirsi in un paese piuttosto che in un altro.

1.1. Come favorire I'attrazione dei talenti? Panorama normativo, di mercato e
imprenditoriale

Il GTCI ¢ strutturato secondo un modello di input (nei pilastri da 1 a 4) ed output (pilastri 5 e
6). Gli input vanno interpretati come dati legati al contesto strutturale dei paesi (lambiente di
mercato in cui operano le imprese, il clima politico e la sicurezza delle persone, i limiti interni
e le opportunita esterne) e alla sua capacita di formare le persone e la forza lavoro, per
sviluppare, potenziare ed attrarre i talenti; gli output, invece, vanno intesi come l'effetto di
quelle stesse pratiche in termini di competenze e prodotti (pubblicazioni scientifiche, export di
merci con alto valore aggiunto, sottoindici di creativita e innovazione).

Il primo pilastro considera aspetti di contesto generale di un paese. Partendo dagli indicatori
del GTCI verranno considerati tre ambiti: il contesto normativo, il contesto di mercato e lo
scenario imprenditoriale e del lavoro. Ognuno di questi & composto da diversi indicatori, basati
su dati raccolti attraverso fonti internazionalmente riconosciute e attendibili e sulla Executive
Opinion Survey 2023 del World Economic Forum™ (di seguito survey del WEF). Ogni
indicatore & stato aggiornato per registrare cambiamenti piu recenti possibili € proporre una
valutazione attualizzata che inquadri I'ltalia nel contesto europeo. Per una migliore
comparabilita tra paesi europei si € optato per I'utilizzo di dati raccolti da Eurostat, quando
disponibili. Nelle tabelle presenti nel capitolo saranno riportati sempre 28 valori poiché, oltre
ai 27 paesi, € stata inserita la media europea, benchmark di riferimento. Per le fonti utilizzate
per ogni indicatore rimandiamo alla nota metodologica.

Nel primo pilastro ['ltalia si posiziona quattordicesima, un posto sotto la media EU, una
posizione discreta. In vetta troviamo i paesi del Nord-Europa. La media europea dei 27 paesi
si attesta tredicesima, una posizione quasi mediana.

3| pilastri di input del GTCI si ispirano al framework Attract-Grow-Retain utilizzato dalle aziende per orientare
la gestione dei talenti. Le multinazionali inquadrano la gestione dei talenti in questi termini, [...] il che significa
che il modello e alimentato da indicatori macroeconomici”. Lanvin, B., Monteiro, L. F., & Bratt, M. (2023). The
Global Talent Competitiveness Index 2023: What a Difference Ten Years Make — What to Expect for the Next
Decade. INSEAD, Descartes Institute for the Future & Human Capital Leadership Institute. Fontainebleau, France,
France, pag. 14.

|| gia citato sondaggio del World Economic Forum (EOS). Fonte: World Economic Forum, 2021-2022
(https://www.weforum.org/reports/)
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Tabella n.1 - Posizionamento dei 27 paesi e media europea sul PILASTRO 1

PAESI POSIZIONE MEDIA POSIZIONE
Denmark 3,13 1
Sweden 3,71 2
Finland 4,20 3
Netherlands 4,87 4
Austria 6,40 5
Luxembourg 7,27 6
Germany 8,13 7
Ireland 10,13 8
Belgium 10,33 9
Estonia 11,40 10
Czech Republic 12,27 11
France 12,67 12
Europe 13,60 13
Italy 14,40 14
Slovenia 14,80 15
Lithuania 14,93 16
Spain 15,60 17
Cyprus 16,36 18
Portugal 16,53 19
Malta 16,64 20
Poland 17,27 21
Latvia 18,00 22
Hungary 20,27 23
Slovak Republic 20,53 24
Croatia 21,60 25
Bulgaria 21,93 26
Greece 22,47 27
Romania 24,24 28

In questo pilastro in sostituzione del livello di urbanizzazione & stato inserito il Livello di
accesso a internet per le famiglie." |l dato complessivo va interpretato come una condizione
in cui, i contesti normativi, di investimenti e di apertura del sistema imprenditoriale &
mediamente propizio, rispetto al contesto europeo, ad agevolare lo sviluppo di attrattivita per
i talenti. Di seguito entreremo nel dettaglio dei singoli indicatori, per sottolineare punti di forza
e debolezza dell’ltalia ed individuare gli elementi sui quali potrebbe rivelarsi piu facile agire
per migliorare il suo posizionamento.

15 | dato sull’'urbanizzazione, sebbene a livello globale possa dare alcune indicazioni sul grado di concentrazione
delle persone e delle opportunita, nel contesto europeo, e italiano in particolare, non sembra adatto ad
aggiungere capacita descrittiva alle condizioni di partenza dei paesi. Eurostat rileva una correlazione tra I'utilizzo
di internet e la collocazione urbana delle persone nella maggior parte dei 27 paesi europei. Si € deciso dunque
di inserire, al posto del dato sull'urbanizzazione, quello della connessione ad internet.
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Urban-rural Europe - digital society
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Tabella n.2 - Elenco degli indicatori, punteggio dei paesi scelti e posizione dell’ltalia per il PILASTRO 1

Indicatore e anno di riferimento ITALIA° EUROPA SPAGNA PORTOGALLO fioiirdll 12
ITALIA su 28
1 Efficacia dell’'apparato statale - 2023 70,28 78,37 76,89 80,19 21
2 Stato di diritto - 2023 60,85 80,36 78,3 83,49 25
3 Stabilita politica e assenza di violenza -2023 64,93 68,02 54,98 70,62 19
4 Qualita normativa - 2023 72,64 82,18 74,53 75,47 22
5 Indice di percezione di corruzione - 2024 54 62,33 56 57 19 su 25 (3)
6 Grado di dominanza del mercato - 2022 72,91 58,2 61,11 44 72 6
7 Credito interno al settore privato - 2022 69,62 69,16 78,32 81,12 14
8 Sviluppo di cluster - 2022 81,11 56,41 65,81 49,24 4
9 Spesa per ricerca e sviluppo - 2022 (1) 0,96 1,74 2,1 1,45 19
10 Infrastruttura ICT - 2024 63,6 62,94 65,15 61,73 13
11 Diritti dei lavoratori - 2023 (2) 0 0,47 0,3 0,5 1su13 4)
12 Rapporto tra retribuzione e produttivita - 2022 60,64 60,56 38,07 49,1 13
13 Servizi di cloud computing utilizzati su Internet - 2023 61,39 45,21 30,04 37,50 6
14 Aziende con un sito web - 2023 74,22 78,10 77,35 62,40 16
15 Livello di accesso a internet per le famiglie - 2024 93,41 94,09 96,83 90,60 18

Elaborazione Cotec 2025 su fonti diverse. Vedi nota metodologica

(1) Percentuale su PIL

(2) 0O=massimo, 5=minimo
(3) su 25 per parimerito
(4) su 13 per parimerito
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Guardando ai punti di forza dell'ltalia in questo pilastro troviamo il contesto dei Diritti sul lavoro
(inteso come conformita nazionale ai diritti del lavoro, liberta di associazione e contrattazione
collettiva) '® e lo Sviluppo di cluster, dove I'ltalia si colloca al 4° posto. Questo ultimo dato viene
dalla survey della World Economic Forum (cfr. nota metodologica) e si riferisce alla
concentrazione geografica di imprese, fornitori, produttori di imprese, fornitori, produttori di
prodotti e servizi e servizi e istituzioni specializzate in un determinato settore. Altro dato che
viene dalla survey in cui I'ltalia si colloca sopra la media e in una buona posizione € il Grado
di dominanza del mercato, che rileva la concentrazione di quote di mercato delle imprese. '’
Il dato che preme sottolineare riguarda l'indicatore 13, Servizi di cloud computing utilizzati su
Internet, ovvero I'acquisto di servizi cloud delle imprese con piu di 10 dipendenti, '8 in cui I'ltalia
si posiziona al 6° posto. Questo indicatore segnala come il nostro tessuto produttivo, fatto di
piccole e medie imprese, stia transitando verso modelli operativi pit innovativi puntando sul
digitale; 'acquisto dei servizi cloud & sia I'effetto di scelte aziendale sia un prerequisito per
future innovazioni. A conferma d questo indirizzo, si noti come I'ltalia si posizioni sopra la
media europea anche per le infrastrutture ITC, ovvero l'infrastruttura fisica che rappresenta la
condizione essenziale per possibili processi innovativi. Nellambito del posizionamento delle
aziende sul web invece, pur occupando una posizione discreta, I'ltalia si trova sotto la media
europea. Quest’'ultimo & dunque un elemento sul quale si potrebbe puntare, anche utilizzando
politiche e fondi di origine europea.

Gli indicatori che, invece, penalizzano maggiormente I'ltalia, in cui essa occupa posizioni
molto piu basse del dato medio, sono lo Stato di diritto'® e la Qualita normativa.?° Oltre a
questi, anche I'Efficacia dell’apparato statale?' e I'Indice di percezione di corruzione ? vedono
I'ltalia posizionata oltre il 20° posto. Questi fattori rimandano alle questioni generali di una
nazione e hanno a che vedere con la cultura “stratificata” di un paese rispetto alla percezione

'8 Fonte ILO: https://rshiny.ilo.org/dataexplorer66/?lang=en&segment=indicator&id=SDG_0882_NOC_RT_A
7 Le risposte sono relative al grado di dominanza: da dominata da pochi gruppi a diffusa tra molte imprese.

Fonte: World Economic Forum, 2021-2022 (https://www.weforum.org/reports/).

' Fonte: Eurostat (escluso comparto finanza, agricoltura e pesca e attivita estrattive).

https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Cloud computing -

statistics on the use by enterprises#:~:text=by%20third%20parties.Cloud%20computing%20in%20enterpri
ses%3A%20highlights,electronic%20form%20and%200office%20software
19 indicatore Stato di diritto, prodotto dalla World Bank, & composto di variabili il cui insieme mira a cogliere
“la percezione della misura in cui gli agenti hanno fiducia nelle regole della societa e le rispettano, in particolare
la qualita dell'applicazione dei contratti, dei diritti di proprieta, della polizia e dei tribunali, nonché la probabilita
di crimini e violenza” Lanvin, B., Monteiro, L. F. & Bratt, M. (2023) op. cit. p.289. Per il dettaglio delle variabili si
puo consultare https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators
20w gualita normativa coglie la percezione della capacita del governo di formulare e implementare politiche e
regolamenti validi che consentano e promuovano lo sviluppo del settore privato” Lanvin, B., Monteiro, L. F. &
Bratt, M. (2023) op. cit. p.289. Per le singole variabili che compongono l'indicatore si rimanda alla tabella
presente su: https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators
21 “|'efficacia dell’apparato statale coglie la percezione della qualita dei servizi pubblici, della qualita della
funzione pubblica e del suo grado di indipendenza dalle pressioni politiche, della qualita della formulazione e
dell'attuazione delle politiche e della credibilita dell'impegno del governo per tali politiche”. Lanvin, B.,
Monteiro, L. F., & Bratt, M. (2023) op. cit. p.289. Fonte https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-
governance-indicators
22 )| controllo della corruzione cattura la percezione della misura in cui il potere pubblico viene esercitato per
guadagni privati, comprese le forme di corruzione piccole e grandi, nonché la “cattura” dello Stato da parte di
élite e interessi privati”. Lanvin, B., Monteiro, L.F., & Bratt, M. (2023) op. cit. p.289. Fonte
https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators
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https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Cloud_computing_-_statistics_on_the_use_by_enterprises#:%7E:text=by%20third%20parties.Cloud%20computing%20in%20enterprises%3A%20highlights,electronic%20form%20and%20office%20software
https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators

dell'efficacia dell’apparato statale o della diffusione della corruzione. Risulta evidente quanto,
su questi aspetti, sia molto difficile agire direttamente, poiché atteggiamenti e cultura
normativa non possono essere trasformati nel giro di qualche anno o attraverso singole
politiche.
Per altri indicatori, invece, ci sono margini di miglioramento attuabili poiché piu precipui e
passibili di politiche ad hoc. Un esempio € il caso della Spesa per ricerca e sviluppo: I'ltalia
investe in R&S I'1,39% del suo PIL, posizionandosi al 19° posto, molto al di sotto della media
europea (2,21%) e in coda a paesi come la Slovenia (2,09%) o la Repubblica Ceca (1,96%),
cosi come alla Spagna, che investe I'1,7% del PIL. Bisogna pero riconoscere che la spesa in
R&S in Italia negli ultimi 10 anni &€ andata aumentando costantemente (a parte una lieve
flessione del 2020)2%, sebbene in maniera meno significativa (+0,05%) di paesi come il
Portogallo (+ 0,31%) o della media europea (+0,18%).
Per migliorare in maniera specifica e mirata il posizionamento dell’ltalia in questo pilastro si
potrebbero realizzare azioni volte a:

e aumentare la spesa in R&S;

e sostenere la transizione verso modelli operativi orientati al digitale e all'innovazione;

e favorire I'utilizzo delle risorse del web per le PMI.

1.2. Come attrarre talenti? Caratteristiche del mercato e tipologie di talenti

Il secondo pilastro quantifica la capacita di attrazione dei talenti dei diversi paesi. Gli indicatori
proposti da INSEAD considerano due aspetti: da una parte la capacita di attrazione di risorse
- economiche e di capitale umano - dall’esterno del paese e, dall’altra, con uno sguardo
interno, rilevano il peso di barriere e pregiudizi per gruppi e persone in posizione di fragilita o
svantaggiate ma con alte competenze - in primis le donne e piu in generale minoranze. In
questo pilastro I'ltalia si colloca al 19° posto; in molti indicatori si posiziona al di sotto della
media europea, in alcuni € in linea con la media europea e, infine, in tre casi si trova invece
nelle posizioni apicali.

23 Elaborazione Cotec su dati Eurostat.
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Tabella n.3 - Posizionamento dei 27 paesi e media europea sul PILASTRO 2

PAESI POSIZIONE MEDIA POSIZIONE
Luxembourg 6,23 1
Belgium 7,77 2
Ireland 7,77 2
Austria 8,38 3
Denmark 8,46 4
Sweden 8,46 4
Finland 9,62 5
Netherlands 9,64 6
Germany 9,92 7
France 11,15 8
Slovenia 11,62 9
Malta 12,50 10
Portugal 12,62 11
Spain 13,00 12
Czech Republic 13,77 13
Europe 14,31 14
Cyprus 15,17 15
Estonia 15,23 16
Lithuania 16,15 17
Slovak Republic 16,54 18
Italy 16,77 19
Latvia 16,85 20
Poland 17,23 21
Greece 17,92 22
Hungary 18,23 23
Romania 19,15 24
Croatia 19,77 25
Bulgaria 20,38 26

In questo pilastro, alla struttura originaria del GTCI, >* sono stati aggiunti alcuni indicatori. Dalla
Fondazione Cotec Spagna & stato ripreso il Divario retributivo di genere (presente in Eurostat),
mentre come Fondazione Cotec ltalia si & deciso di aggiungere lo Stipendio medio a tempo
pieno (disponibile in Eurostat) e il Global Attractiveness Index di Ambrosetti. Si veda piu avanti
per gli approfondimenti.

Il fenomeno della fuga dei cervelli & piuttosto consolidato nel paese ed €, probabilmente, il
sintomo di una scarsa capacita attrattiva, non solo per i talenti oriundi ma anche per quelli
esteri. La situazione nell’ultimo anno non si presenta diversa: nei primi mesi del 2025, da
report di diverse fonti (Istat e Fondazione Nord Est in particolare - cfr. nota 9) il 2024 emerge
come uno dei peggiori anni per la migrazione di giovani qualificati, non compensata da
altrettante persone qualificate in arrivo in Italia da altri paesi.

24 |’indicatore GTCI denominato “brain gain” é stato eliminato in quanto riferito all’lanno 2020, anno, come gia

detto, con troppe discontinuita dovute alla pandemia.
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In questo ambito, si segnalano le iniziative introdotte per incentivare il rientro di cervelli (si
veda anche cap. 2 § 2): una ¢ il Regime “Lavoratori impatriati" (DIgs 147/2015 e successive
modifiche, in particolare quelle contenute nel decreto legislativo n. 209 del 27 dicembre 2023)
e l'altra il Regime “Rientro dei cervelli” (DL 34/2019). Queste misure prevedono agevolazioni
fiscali con riduzione del 50% dellIRPEF per 5 anni (al 60% in caso di almeno un figlio a carico),
fino a 600.000 € di reddito annuo. | requisiti necessari sono: alto livello di qualificazione (laurea
ed esperienza o titolo professionale) e residenza fiscale all'estero per almeno tre anni. E
prevista inoltre una estensione di altri 5 anni se il rientro &€ avvenuto dopo il 3 luglio 2019 e si
soddisfa almeno una delle seguenti condizioni: figli minorenni o acquisto di un immobile ad
uso abitativo.

Vi sono poi dei programmi rivolti in particolare a docenti e ricercatori?® (articolo 44, DI n.
78/2010) che aumentano la detassazione fino al 90% sul reddito da lavoro dipendente o
autonomo per l'attivita di ricerca o insegnamento, per 5 anni; questi redditi, inoltre, sono
esclusi dal valore della produzione netta ai fini dell IRAP. Per i docenti e i ricercatori trasferitisi
in Italia a partire dal 2020, la detassazione € inoltre estesa: in caso di contribuenti con un figlio
a carico oppure per I'acquisto di un’unita immobiliare residenziale (8 anni), almeno due figli a
carico (11 anni) o almeno 3 figli (13 anni). | risultati di queste misure si sono dimostrati pero
altalenanti, presumibilmente anche in risposta alle diverse modifiche attuate nei decreti.

Nel capitolo 2 si dara conto in dettaglio sia delle politiche e modifiche adottate negli anni sia
degli effetti che queste hanno prodotto in termini di rientri.

25 Criteri: titolo di studio universitario o a esso equiparato; residenza all’estero non in maniera occasionale;
documentata attivita di ricerca o docenza per almeno due anni continuativi all'estero.
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Tabella n.4 - Elenco degli indicatori, punteggio dei paesi scelti e posizione dell’ltalia per il PILASTRO 2

Restrizioni normative sugli investimenti diretti esteri

1 2023 0,07111 0,02173 0,01045 0,00711 26 su 26 (2)
2 Globalizzazione finanziaria - 2022 83 83 85 84 9su 15 (3)
3 Popolazione migrante (1) - 2024 8,91 9,57 13,37 9,83 15
4 Studenti internazionali (1) - 2023 1,5 3,6 1,5 2,3 27
5 Tolleranza verso le minoranze - 2024 411 33,8 44 25,9 19
6 Migranti e rischio di poverta ed esclusione sociale - 20,6 18,9 22,1 19,4 18 su 26 (4)
7 Mobilita sociale - 2022 4,47 5,03 4,89 4,49 23 su 26 (4)
8 Emancipazione economica delle donne - 2024 97,5 96,7 100 100 2 su 8 (5)
9 Parita di genere nei lavori altamente qualificati - 74,75 85,02 94,26 93,81 23
10 Percentuale di donne in posizioni dirigenziali - 2023 | 27,963 34,044 35,162 37,794 24
11 Divario retributivo di genere, indicatore in forma 3,8 11,3 9,2 6,3 4
12 Stipendio medio a tempo pieno, indicatore 32749 34861 32587 22933 12 su 27 (7)
13 Global Attractiveness Index - 2024 60,3 52,4 59,2 447 6 su 27 (8)
Elaborazione Cotec 2025 - piu fonti, vedi nota metodologica.
(1) Calcolati su dati ISTAT (3) 12 parimerito (5) 20 parimerito (7) 1 missing
(2) 2 missing (4) 2 per parimerito (6) 1 missing, 2 parimerito (8) 1 parimerito
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Nel primo gruppo di indicatori, che si riferiscono all’attrattivita dall'esterno (1-4 e 13), tra quelli
in cui I'ltalia si posiziona meglio troviamo l'indicatore della Globalizzazione finanziaria,?® che
fornisce una misura del grado di integrazione di un Paese nei flussi finanziari globali ed &
composto da diverse variabili, come gli investimenti diretti esteri, il debito internazionale e il
reddito internazionale. Anche per la Popolazione migrante I'ltalia € subito in coda alla media
UE. Negli altri indicatori invece occupa posizioni molto basse. Troviamo poi I'indicatore relativo
agli Studenti internazionali, in cui I'ltalia &€ penultima, ma per il quale questa posizione merita
di essere mitigata con alcune considerazioni riportate nell'indice del’lOECD ?’. Nel suo report
sull'attrattivita dei talenti del 2019, 'OECD valuta infatti I'attrattivita per tre categorie di talenti:
persone con master e dottorati di ricerca, imprenditori e studenti. Per quest'ultima categoria
I'ltalia risulta essere al 18° posto su 34 paesi presi in considerazione, un posizionamento
medio. La situazione cambia leggermente (21° posto) quando si considerano le politiche e le
pratiche per 'ammissione; aspetto che suggerisce come facilitare le norme e le pratiche di
ammissione e permanenza, possa avere importanti ricadute sullo spostamento dei talenti in
formazione.

Nel contesto dell'attrattivita, si &€ deciso di inserire il Global Attractiveness Index?® (GAl).
Questo indice misura il grado di attrattivita di un paese rispetto al panorama economico
generale e segnala punti di forza dell’ltalia. Il GAl si basa su un sistema di sottoindici che mira
a leggere questa attrattivita in senso diacronico. Infatti, i vari indicatori e variabili sono
considerati allo stato attuale (Indice di Posizionamento), in una prospettiva dinamica (Indice
di Dinamicita) e in una prospettiva orientata al futuro (Orientamento al Futuro). In piu, vi €
un’attenzione particolare ad aspetti di sostenibilita.

Questo indice analizza I'attrattivita in 146 paesi e le loro economie (che rappresentano il 98%
del PIL mondiale) e posiziona I'ltalia al 17° posto, a pieno titolo nel gruppo dei paesi considerati
con una buona attrattivita (i paesi con alta attrattivita sono solo 3). Se consideriamo solo i
paesi europei, I'ltalia sale al 6° posto, pari merito con il Belgio e prima della Spagna, del
Portogallo o della Finlandia. Oltre questo buon posizionamento, nel report del GAl si sottolinea
che il maggior punto di forza dell'ltalia & nella sua capacita di innovazione. |l paese spicca
anche per competitivita commerciale, 4° al mondo e 2° in Europa dopo la Germania. Buone
anche le dinamiche in sostenibilita, mentre I'orientamento al futuro e I'efficienza rappresentano
punti deboli.

A margine di questo indice, si propone l'elenco di alcuni primati italiani, proposti da The
European House - Ambrosetti?®, che di norma non vengono considerati nei normali indici
sull'attrazione in quanto riguardano si aspetti piti secondari della vita, ** ma che indubbiamente
presentano ugualmente un margine di influenza. L’ltalia produce piu di 1/3 di tutto il valore
aggiunto nel settore della moda in UE ed & anche leader nel saldo commerciale per nautica
da diporto (anche prima dei Pesi Bassi) e il primo venditore al mondo di giostre (cfr. anche il

26 Questo & un sottoindice della globalizzazione finanziaria (de facto) € una delle dimensioni dell'indice di
globalizzazione del KOF Globalisation Index che misura il grado di globalizzazione mondiale attraverso le sue
dimensioni economiche, sociali e politiche. https://kof.ethz.ch/en/forecasts-and-indicators/indicators/kof-
globalisation-index.html

27 OECD Social, M. Tuccio, Measuring and assessing talent attractiveness in OECD countries (2019) Employment
and Migration Working Papers No. 229.

BThe European House - Ambrosetti, /| termometro dell’attrattivita di un Paese, 9° Edizione -Global
Attractiveness Index 2024. https://www.ambrosetti.eu/global-attractiveness-index/

29 Disponibili su https://www.ambrosetti.eu/global-attractiveness-index/

30 |”Italia & il terzo stato al mondo con piu ristoranti con stelle Michelin (dopo Francia e Giappone) e almeno 1
vino su 3 ha certificazioni (DOP o IGT) su https://www.ambrosetti.eu/global-attractiveness-index/
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capitolo 2 per ulteriori posizionamenti nell’export). In piu, ad esempio, I'ltalia € il Paese con il
maggior numero di prodotti certificati DOP, IGP e STG in Europa; € ai vertici per la produzione
biologica (% di superficie agricola utilizzata), prima di Spagna, Francia e Germania, e il suo
settore agricolo produce quasi la meta delle emissioni di CO2 della media europea.

Per gli indicatori che si riferiscono alle dimensioni interne ai paesi (5-10 e 11), intese come
barriere all’attrazione, si rileva che, per il rischio di emarginazione e poverta degli immigrati
(Migranti e rischio di poverta ed esclusione sociale), I'ltalia € nella media europea, anche se
poco al di sotto, cosi come per la Tolleranza verso le minoranze.

A questo proposito, & interessante riportare i dati di Unioncamere sulle imprese straniere, 3
che invece descrivono uno scenario molto positivo proprio rispetto all’integrazione economica
degli immigrati. Ad oggi, infatti, le imprese a conduzione straniera rappresentano I'11% del
totale delle imprese attive in Italia. Negli ultimi 10 anni, mentre le imprese autoctone si sono
ridotte (-5,6%), le imprese a guida straniera sono aumentate del 27%.32 Il 79% delle aziende
a guida non italiana sono condotte da cittadini extra UE 33 e oltre 1/3 di esse sono attive da
piu di 10 anni. Il 22,1% sono guidate da donne. L’ltalia & invece ultima in Europa per quanto
riguarda la presenza, tra i lavoratori, di immigrati con ali titoli di studio, un sintomo di come
risulti poco attrattiva per stranieri con alte qualificazioni. Vi sono ad esempio Paesi europei
(come Francia, Spagna o Germania*) che hanno introdotto politiche di livello nazionale ad
hoc per favorire proprio questo tipo di immigrazione.

In questo sotto-pilastro meritano una particolare attenzione i dati che si riferiscono alla
questione di genere. Uno di questi & il Divario retributivo di genere, indicatore in cui I'ltalia si
colloca sopra la media europea, in 4° posizione. Questo dato, che sembra controintuitivo
rispetto a cid che comunemente si pensa quando si parla di differenze salariali di genere, va
contestualizzato. Come sottolineato anche da Eurostat, che raccoglie e produce il dato, &
unadjusted, non rettificato, ovvero non tiene conto di alcuni elementi che invece possono
cambiare i risultati per i singoli paesi. In particolare, questo dato grezzo risente prima di tutto
del peso del tasso di occupazione (I'ltalia & ultima in Europa per tasso di occupazione
femminile)® ma anche del tipo di lavoro (part-time, precarieta contrattuale), del livello di
istruzione (le donne sono mediamente piu istruite degli uomini ma partecipano meno al
mercato del lavoro) e dellesperienza lavorativa (le donne hanno maggiori interruzioni
lavorative legate al lavoro di cura). Eurostat fornisce anche un dato complessivo “aggiustato”,
la cui ultima rilevazione risale perd al 2018. In questo dato il posizionamento dell’'ltalia cambia

31 Tutti i dati sono da: Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali e Unioncamere, L’imprenditoria straniera in
Italia. Una lettura attraverso i dati del Registro Imprese. Il semestre 2023, e dalla dashboard associata
https://www.integrazionemigranti.gov.it/Altre-info/id/78/Imprese-dei-migranti-la-dashboard-interattiva

32 settori trainanti dell’aumento: costruzioni (24% del totale delle imprese) e agricoltura (4%). Il commercio che
e comungque il piu rappresentativo subisce una lieve frenata di nuove attivita (-0,5%) bene anche I'industria
(ibidem). Geograficamente distribuite piu in Lombardia e nel Lazio, seguite da toscana, Campania ed Emilia-
Romagna.

33 1n ordine di rilevanza le proprieta sono: Marocco (15,6%), Romania (10,5%) e Cina (9,3%) seguiti da Albania
(7,1%), Bangladesh (5,7%), Svizzera (5,2%) e Senegal (4,8%). (ibidem)

34 |n Francia: French Tech Initiative attiva dal 2013; French Tech Visa / Passeport Talent attiva dal 2017; incentivi
e agevolazioni fiscali per i rimpatriati e aziende. In Spagna Piano spagnolo di attrazione e fidelizzazione del
talento scientifico e innovativo, approvato dal Consiglio dei Ministri il 14 giugno 2022; Programma ATRAE (2023).
In Germania con leggi approvate dal Bundestag: Riforma Blue Card nel 2023; Recognition Partnership del 2024;
Chance Card a punti nel 2024.

35 Fonte: Eurostat 2024:

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tesem010 custom 16658781/default/table?lang=en
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molto passando dall'occupare le prime posizioni alle ultime. 3¢ Dati ISTAT del 2022 % riportano
infatti la persistenza di un divario maggiore.

Altro dato da contestualizzare & certamente quello del’Emancipazione economica delle
donne,*® che si riferisce alle condizioni normative di parita economica delle donne. Il dato,
ciog, non rileva I'aspetto monetario ma le condizioni normative di disparita tra donne e uomini.
Anche in questo caso [I'ltalia (anche se in presenza di molti parimerito) si trova in alto nella
graduatoria dei paesi europei. Se si accostano a questi due dati gli altri indicatori relativi alla
condizione femminile le cose cambiano radicalmente. La Parita di genere nei lavori altamente
qualificati,® vede ['ltalia tra le ultime, anche se non ultimissime, posizioni e Percentuale di
donne in posizioni dirigenziali*® fa rilevare la medesima situazione. L'insieme degli indicatori
suggerisce una condizione in cui “sulla carta” (se si guardano norme e dati grezzi) I'ltalia
potrebbe garantire alle donne le stesse opportunita degli uomini; nella pratica pero questo non
accade. | motivi sono molteplici e parzialmente noti: &€ possibile, infatti, rintracciare in
letteratura numerose analisi sulla condizione di occupazione e salariale delle donne a fronte
di una loro sovra-rappresentazione nel lavoro di cura, non considerato come lavoro perché
domestico e non retribuito.

E dunque probabile che le politiche introdotte negli ultimi anni (i bonus per le assunzioni o i
finanziamenti alle imprese al femminile, le politiche ad hoc o le quote rosa), per quanto nel
lungo periodo abbiano contribuito ad un incremento della partecipazione e parita nei salari,
non abbiano ancora sortito I'effetto di migliorare significativamente le performance dell’'ltalia.

Un ultimo indice che non corrisponde allimmagine che la cronaca consegna dell'ltalia, é lo
Stipendio medio a tempo pieno, ovvero il salario medio rettificato a tempo pieno per
dipendente. Prima di tutto & necessario ricordare che i metodi di raccolta, elaborazione e
produzione dei dati variano a seconda degli enti che li gestiscono e li pubblicano. Il dato preso
in considerazione & prodotto da Eurostat,*' il che garantisce la comparabilita del dato e la
validazione sul lungo periodo (viene raccolto e monitorato dal 1995), e certamente sembra
premiare I'ltalia posizionandola poco sotto la media europea. Questo dato perd, non tiene
conto del costo della vita, un fattore che in Italia si caratterizza come assai disomogeneo a

36 gender gap complessivo misura l'impatto di tre fattori combinati: la retribuzione oraria media, la media
mensile del numero di ore retribuite (prima di qualsiasi aggiustamento per il lavoro part-time) e il tasso di
occupazione. In questo caso [I'ltalia & terzultima con il 43% di differenza. Fonte Eurostat:
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/earn gr goeg/default/table?lang=en

37 “Nel 2022 la retribuzione oraria media, nelle unita economiche con almeno 10 dipendenti, tra le donne & pari
a 15,9 euro (0,5 euro inferiore alla media calcolata su tutti i dipendenti) e tra gli uomini & pari a 16,8 euro (0,4
euro superiore). Il differenziale retributivo di genere (Gender Pay Gap) & piu marcato tra i laureati (16,6%, un
valore circa triplo di quello medio) e tra i dirigenti (30,8%)". Istat, La struttura delle retribuzioni in Italia anno
2022, Comunicato stampa https://www.ISTAT.it/comunicato-stampa/la-struttura-delle-retribuzioni-in-Italia-
anno-2022/ e https://www.inapp.gov.it/stampa-e-media/comunicati-stampa/16-12-2024-lavoro-inapp-
occupazione-aumenta-ma-non-migliora-il-gap-di-genere-che-il-paese-non-si-puo-piu-permettere.

38 Women, Business and the Law, Fonte: World Bank. Disponibile su https://wbl.worldbank.org/en/wbl

39 La parita di genere nei lavori altamente qualificati si riferisce al rapporto tra dirigenti, professionisti, o tecnici
e professionisti associati che sono donne e quelli che sono uomini. Valori possibili da 0 (totale disuguaglianza) a
1 (perfetta parita). L'indice di parita € aggiustato secondo la metodologia dell'Organizzazione delle Nazioni Unite
per I'Educazione, la Scienza e la Cultura (UNESCO). Fonte: Lanvin, B., Monteiro, L. F., & Bratt, M. (2023) op. cit.
40 Dato Eurostat utilizzato per sostituire I'indicatore Leadership opportunities for women del GTCI proveniente
dalla survey del WEF.

41 |'indicatore integra due fonti di dati: le serie regolari di dati di contabilitd nazionale e I'indagine sulle forze di
lavoro nell'UE e serve ad Eurostat per avere un indicatore con metodologia comune e armonizzata per rendere
pilu agevole la comparabilita tra Paesi. Questo spiega perché i dati pubblicati dai singoli Paesi o da altre
organizzazioni possono differire.
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livello territoriale.*? Prendendo in esame alcuni dati recenti, presentati dall'International
Labour Organization (di seguito ILO) e che hanno avuto una grande eco mediatica, la
situazione italiana si presenta pero a tinte decisamente piu fosche. L’ILO, integrando nel suo
indice anche le variazioni del costo della vita, restituisce un dato che si riferisce ai salari reali.
Questo spiega come mai, nelle rilevazioni di ILO*® ['ltalia sia, non solo ultima per i salari tra i
paesi del G20, ma faccia registrare un dato addirittura negativo: il salario reale &€ diminuito,
nello specifico dell’8,7% rispetto al 2008.

Per quanto riguarda i dati di questo pilastro, si ritiene che potrebbero avere un impatto positivo
politiche volte a:

e aumentare concretamente 'empowerment femminile (tasso di occupazione, parita dei
salari, accesso alle posizioni piu elevate, soluzioni per la discontinuita professionale
dovute al lavoro di cura);

e facilitare la presenza e permanenza di studenti di livello terziario proveniente da altri
paesi, con un'attenzione particolare alle politiche e alle pratiche per 'ammissione;

e favorire 'arrivo e/o la permanenza di lavoratori migranti con un alto titolo di studio
anche attraverso normative specifiche come altri paesi europei;

e fissare i salari e aumentare la contrattazione collettiva e il dialogo sociale (indicazione
esplicita di ILO);

e rivisitare alcune norme e regolamenti in materia di IDE.

1.3. Come coltivare i talenti? Istruzione e formazione continua

L'insieme degli indicatori proposti dal GTCI per questo pilastro mira a dare una misura del
grado di educazione formale di un paese e dello sviluppo di competenze nell'arco della vita,
considerando il life long learning e l'accesso alle opportunita di crescita durante l'eta
lavorativa. Anche in questo pilastro sono stati apportati alcuni cambiamenti al set di indicatori
presenti nel GTCI*. La posizione dell'ltalia & sotto la media europea, nel gruppo di coda,
gravata, anche in questo caso, da indicatori nei quali I'ltalia si colloca sotto la media europea;
solo in alcuni si attesta su un livello medio.

42 |stat, Le spese per i consumi delle famiglie - Anno 2023, comunicato stampa 2024 su dati 2023. Disponibile su:
https://www.ISTAT.it/comunicato-stampa/spese-per-consumi-anno-
2023/#:~:text=Nel%202023%20la%20spesa%20media,armonizzato%20dei%20prezzi%20al%20consumo) e
https://www.ISTAT.it/wp-content/uploads/2024/10/REPORT_Spese-per-consumi_2023 rev.pdf

43 Organizzazione Internazionale del Lavoro (ILO), Rapporto mondiale sui salari 2024-2025. Le tendenze dei salari
e delle disuguaglianze salariali in Italia e nel mondo, Roma: Ufficio internazionale del lavoro, 2025.
https://www.ilo.org/sites/default/files/2025-03/rapporto_mondiale sui salari 2024 nota Italia 0.pdf.  Cfr.
anche l'approfondimento sull’ltalia per la differenza di genere nei salari.

44 come nel report di Cotec Spagna, il Tertiary education expenditure del GTCI, & stato sostituito con il
Government expenditure on education in % sul PIL. Dati forniti sul sito di Eurostat.
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Tabella n.5 - Posizionamento dei 27 paesi e media europea sul PILASTRO 3

PAESI POSIZIONE MEDIA POSIZIONE
Netherlands 5,67 1
Denmark 6,17 2
Luxembourg 6,32 3
Belgium 6,50 4
Finland 6,83 5
Sweden 7,27 6
Ireland 10,00 7
Germany 10,92 8
Austria 11,27 9
Slovenia 11,73 10
France 12,08 11
Czech Republic 12,64 12
Spain 12,67 13
Poland 12,83 14
Europa 13,33 15
Estonia 13,73 16
Latvia 14,18 17
Malta 14,30 18
Portugal 14,75 19
Italy 15,50 20
Lithuania 15,83 21
Cyprus 16,00 22
Hungary 17,64 23
Greece 17,67 24
Croatia 17,91 25
Slovak Republic 19,18 26
Bulgaria 19,73 27

N
oo

Romania 23,18

Public



Tabella n.6 - Elenco degli indicatori, punteggio dei paesi scelti e posizione dell’ltalia per il PILASTRO 3
N° IND. Indicatore e anno di riferimento ITALIA° EUROPA SPAGNA PORTOGALLO POSIZIONE ITALIA

su 28

Studenti iscritti a programmi di formazione

1 professionale nell'istruzione secondaria - 2023 A leif lee (22 2B 2 ()
Rapporto tra il totale delle iscrizioni terziarie e la
2 po;?()plazione della fascia d'eta - 2023 759 9.8 93,7 75,6 19su27@
3 Zg;;eggi medi PISA in lettura, matematica e scienze - 365,3 3631 366.3 366.8 15 su 21 3)
4 Classifica delle Universita - 2022 48,9 53,84 44 5 33 9 su 25 (4)
5 Classifica dei Master in Economia Aziendale - 2022 77,84 51,23 87,13 52,87 3 su 18 (5)
6 Percentuale di aziende che offrono formazione 17.85 22,29 21,22 27.79 20
formale - 2024
7 Formazione e sviluppo dei dipendenti - 2022 63,86 66,62 47,92 59,78 16
8 Delega di autorita - 2022 55,04 56,23 42 39,31 15
Percentuale di giovani di eta compresa trai 15 e i 24
9 anni che non studiano, non lavorano e non seguono 12,67 9,21 9,3 8,53 24
corsi di formazione - 2023
10 Percentuale di utenti di social media - 2023 71,2 73,3 82,9 71,9 20 su 26 (6)
11 Utilizzo delle reti professionali virtuali - 2023 37,49 41,72 47,68 55,61 14
12 Spesa del governo per I'educazione - 2023 3,9 4,7 4,2 4,3 26
Elaborazione Cotec 2025 su fonti diverse. Vedi nota metodologica
(1) 2 parimerito (3) 6 missing (5) 10 missing (7) 1 parimerito
(2) 1 parimerito (4) 3 missing (6) 6 parimerito
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Partendo dagli indicatori del primo sotto-pilastro (educazione formale) si pud osservare come
su alcuni di essi I'ltalia sia ben posizionata (Studenti iscritti a programmi di formazione
professionale nell'istruzione secondaria e Classifica delle Universita) mentre in altri (Punteggi
medi PISA in lettura, matematica e scienze, Rapporto tra il totale delle iscrizioni terziarie e la
popolazione della fascia d'eta e Spesa del governo per I'educazione) scivoli verso posizioni
piu basse e sempre sotto la media europea.
Il nodo del basso numero di laureati in Italia & noto e potrebbero essere intraprese e sostenute,
a livello nazionale e regionale, politiche di incentivo e sostegno alla partecipazione
all'istruzione terziaria. Questo implicherebbe un aumento della spesa per l'istruzione terziaria
(universita e ITS) ma, con uno sguardo piu ampio, si pud immaginare che un aumento di
spesa a tuttii livelli di istruzione avrebbe un effetto, oltre che sulla dispersione scolastica (che
rappresenta tutt'oggi un problema per ['ltalia),*> anche sulla diminuzione dei NEET, dato in
cui il paese non performa, posizionandosi nella parte bassa della classifica. La Percentuale di
giovani di eta compresa tra i 15 e i 24 anni che non studiano, non lavorano e non seguono
corsi di formazione fa parte del terzo gruppo di indicatori ma il collegamento con I'educazione
formale & abbastanza stretto. In questo terzo set si considera la possibilita di accesso a
percorsi di crescita, anche da adulti. Infine, il posizionamento dell’ltalia nell’ Utilizzo delle reti
professionali virtuali &€ tutto sommato buono, ma potrebbe di certo migliorare se combinato
con la Percentuale di utenti dei social media, intesi come opportunita di crescita personale e
di impresa, di promozione e networking.
Venendo invece al secondo sotto-pilastro, che riguarda aspetti del lifelong learning, mentre si
pud vedere un ottimo posizionamento nella Classifica dei Master in Economia Aziendale in
ambito europeo, si nota la necessita di implementare e sostenere i programmi di formazione
offerti dalle aziende. Considerando il tessuto italiano, fatto di piccole e medie imprese, sarebbe
forse necessario un sostegno a livello di politiche pubbliche (che considerino finanziamenti
diretti o forti incentivi fiscali) per le imprese che decidessero di avviare programmi per
'aggiornamento delle competenze hard o soft che siano.
Le indicazioni che si possono estrarre dall’analisi degli indicatori sono cosi sintetizzabili:
e aumentare la spesa per l'istruzione, attendendo da cid anche un miglioramento nei

punteggi PISA e NEET;

promuovere politiche che aumentino la partecipazione all'istruzione terziaria;

promuovere e sostenere politiche di lifelong learning e opportunita di crescita

(attraverso la formazione in impresa).

1.4. Come trattenere i talenti? Sostenibilita e qualita della vita

Trattenere i talenti &€ la chiave per un futuro prospero. Il nome del programma europeo in
materia di talenti & eloquente: Harnessing Talent,“® ovvero imbrigliare, trattenere saldamente.
Questo aspetto € infatti uno degli elementi su cui territori e aziende possono investire con un
minor dispendio di energie rispetto al processo di attrazione, che, come detto, coinvolge molti
aspetti anche personali. Gli indicatori proposti dal GTCI registrano informazioni rilevanti anche
per la qualita della vita: la maggior parte riguardanti condizioni di base alla conduzione di una
vita dignitosa e sicura. Questi indicatori sono poi stati integrati con altri dati: uno di essi, la
spesa in salute (proposto da COTEC Spagna), € stato inserito nel sotto-pilastro che riguarda
i servizi alla persona, mentre un altro gruppo di indicatori & stato raggruppato a formare un

45 | anvin, B., Monteiro, L. F., & Bratt, M. (2023) op. cit.
46 European Commission, Harnessing Talent in Europe’s regions COM (2023) 32 final. Disponibile su: harnessing-
talents-regions en.pdf. Cfr. anche box dedicato nel cap. 3.
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nuovo sotto-pilastro, rivolto alla qualita e quantita di vita*’. In questo pilastro la posizione
dell’ltalia & sopra la media europea ed & 'ambito con la migliore performance per il nostro
Paese.

Tabella n.7 - Posizionamento dei 27 paesi e media europea sul PILASTRO 4

PAESI POSIZIONE MEDIA  POSIZIONE
Denmark 4,31 1
Germany 4,45 2
Austria 5,08 3
Sweden 5,46 4
Finland 5,77 5
France 6,23 6
Spain 6,62 7
Luxembourg 7,85 8
Netherlands 7,92 9
Portugal 8,31 10
Belgium 8,62 11
Italy 8,62 11
Estonia 9,31 12
Malita 9,54 13
Ireland 9,92 14
Greece 10,08 15
Czech Republic 10,23 16
Europa 10,38 17
Cyprus 10,46 18
Slovenia 10,69 19
Croatia 11,69 20
Slovak Republic 12,38 21
Lithuania 12,77 22
Poland 13,85 23
Latvia 14,31 24
Bulgaria 14,38 25
Hungary 15,15 26
Romania 17,08 27

Il trattenimento dei talenti € un tema che si ritiene meriterebbe uno studio qualitativo ad hoc,
in considerazione del fatto che le motivazioni alla base della scelta personale di rimanere in

4T |n particolare, da Cotec Spagna Spesa in salute; su dati Eurostat: aspettativa di vita come indicatore del tempo
di vita disponibile; numero di siti UNESCO per registrare dell’attrattiva ambientale e storica dei paesi in termini
qualitativi rispetto agli indicatori delle condizioni generali dell'ambiente come Environmental performance.
Infine, 2 indicatori costruiti sulla base delle variabili presenti in Eurostat per Quality Life. Fonte: Eurostat:
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Category:Quality of life e
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Living_conditions_in_Europe_-
_life_satisfaction_and_quality_of life
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un territorio hanno a che vedere con la qualita della vita che i soggetti sperimentano (e con
quella che desiderano). La qualita della vita & perd un concetto molto ampio e sfaccettato, non
facile da tradurre su un piano statistico, in quanto si possono inserire od escludere variabili
molto differenti, e le variabili stesse hanno grande sensibilita per i contesti geografico-
ambientali o le diverse fasce di popolazione. Gli indicatori internazionali proposti da numerosi
centri di studio e ricerche, infatti, non tengono quasi mai conto di sfumature che riguardano la
qualita della vita. Come dichiara lo stesso INSEAD, il framework del GTCI & costruito a partire
da parametri in uso presso le corporation per gestire i propri talenti, ma non si pud non
considerare come la vita delle persone sia fatta di molteplici altri aspetti (spesso non
facilmente misurabili) che hanno rilevanza quando si prende la decisione di andare vivere in
un territorio piuttosto che in un altro. Per dare seguito a questo proposito, cercando di rilevare
aspetti meno strutturali ma ugualmente significativi della qualita di vita che un territorio pud
offrire, € anche in considerazione di quanto espresso all'inizio di questo capitolo sul bisogno
di modellare un indice a livello europeo e non mondiale, si & deciso di inserire in questo pilastro
alcuni indicatori Eurostat, al fine di misurare la qualita della vita e la presenza di Siti UNESCO
nel territorio.
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Tabella n.8 - Elenco degli indicatori, punteggio dei paesi scelti e posizione dell’ltalia per il PILASTRO 4

N° IND. Indicatore e anno di riferimento ITALIA° EUROPA SPAGNA PORTOGALLO POSIZIONE
ITALIA SU 28

1 Copertura pensionistica -2022 94,34 96,22 98,18 90,30 7 su 16 (1)

2 Protezione sociale formale - 2022 29,75 22,77 25,87 24,67 5

3 Environmental Performance Index - 2024 60,3 65,30 64 61,90 22 su 27 (2)

4 Lavoro precario - 2023 15,1 10,70 10,4 9,90 22 su 25 (3)

5 Diritti personali - 2022 96,17 92,49 93,24 94,56 6

6 Sicurezza personale -2022 81,19 83,70 87,61 85,91 17

7 Numero di medici ogni 10.000 persone - 2021 41,26 42,08 45,77 56,15 16

8 Servizi igienici — 2021/22 100 97,00 100 100,00 1su 10 (4)

9 Aspettativa di vita - 2021 83,5 77,64 84 82,50 2 su 22 (5)

10 Numero dei siti del patrimonio Mondiale dellUNESCO - 60 16.00 50 17.00 15018 6)

2024

1 Spesa pubblica in salute - 2023 6,5 6,62 6,6 6,70 13 su 23 (5)

12 Tempo libero - 2022 17 12,00 10 10,50 19 su 22 (7)

13 Interazioni sociali - 2022/24 2 11,67 10 6,67 2 su 24 (8)

Elaborazione Cotec 2025 su fonti diverse. Vedi nota metodologica

(1) 12 parimerito
(2) 1 parimerito
(3) 3 parimerito
(4) 17 parimerito
(5) 5 parimerito
(6) 10 parimerito
(7) 5 parimerito, 1 missing
(8) 3 parimerito, 1 missing
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Entrando nel dettaglio degli indicatori del primo sotto-pilastro, notiamo come quelli in cui I'ltalia
offre un’ottima performance siano quelli che si riferiscono alle garanzie dello stato sociale
(Copertura pensionistica e Protezione sociale formale). Risultati minori invece su Lavoro
precario*® e I'Environmental Performance Index. Il primo di questi indicatori si riferisce alle
forme di lavoro (risentendo di aspetti generali del mercato, come ad esempio la
disoccupazione, o il basso impiego femminile), mentre il secondo, un indice composto di 58
indicatori, *® racchiude al suo interno molte possibilita di migliorare il posizionamento italiano.
In questo indicatore vi sono dati che riguardano, ad esempio la produzione e gestione dei
rifiuti, la condizione delle acque e del suolo, nonché fattori di inquinamento dell’aria e le specie
protette. In molti di questi campi, I'ltalia purtroppo non eccelle né per situazione di partenza
(la Pianura Padana, ad esempio, € una delle zone europee con la peggiore qualita dell’aria)
né per politiche attuate - basti pensare alle difficolta di mantenere in sicurezza territori fragili
dal punto di vista idrogeologico. Per fare un ulteriore riferimento alle implicazioni del
cambiamento climatico, I'ltalia gia da decenni era stata individuata dal'lPCC *° come una delle
aree che sarebbe stata colpita maggiormente dagli effetti del cambiamento climatico, ma le
politiche di mitigazione sono state proposte e implementate molto in ritardo, con gravi effetti
in termini di danni e vittime. Riguardo al secondo sotto-pilastro (Lifestyle nel GTCI), I'ltalia ha
0 un buon posizionamento od uno comunque in linea con la media europea: gli indicatori
(numeri dal 5 all’'8 e I'11) riguardano la Spesa statale per salute, la presenza di medici o la
sicurezza personale. Ottima in particolare € la godibilita dei Diritti personali.

In questo pilastro vale la pena fare un focus su alcuni aspetti che rendono ['ltalia attrattiva e
un posto in cui scegliere di vivere. Ci sono infatti aspetti della qualita della vita che non
vengono registrati dal set degli indicatori proposti dal GTCI, che ha comunque, come gia
accennato un’impostazione aziendale. Alcuni di questi aspetti sono stati considerati
sufficientemente rilevanti da essere stati inseriti nel pilastro, come ad esempio il Numero dei
siti del patrimonio Mondiale del'lUNESCO presenti nel territorio nazionale, che danno il polso
delle bellezze (naturali e culturali) fruibili in un paese o la qualita delle relazioni umane e del
tempo libero. Infatti, nellultimo sotto-pilastro, si trovano degli indicatori proposti dalla
Fondazione Cotec Italia e volti a registrare la qualita della vita. Oltre ai siti Unesco, in cui I'ltalia
e prima in Europa, € stata considerata I’Aspettativa di vita, in cui I'ltalia & seconda. Rispetto
agli indicatori riferiti a Tempo libero e Interazioni sociali®" bisogna fare una distinzione. Le
interazioni sociali sembrano essere molto soddisfacenti a differenza della godibilita del tempo
libero, in cui invece gli italiani si posizionano ai penultimi posti.

48 Questo indicatore si riferisce al numero di lavoratori familiari contribuenti e di lavoratori in proprio, espressi
in percentuale dell'occupazione totale. | lavoratori in proprio sono definiti come lavoratori autonomi senza
dipendenti, mentre i lavoratori familiari contribuenti sono lavoratori familiari non retribuiti. Fonte: World
Development Indicators (http://data.worldbank.org/data-catalog/world-development-indicators) bastai su dati
e modelli di ILOSTAT.

49 |'Indice di Performance Ambientale (EPI) valuta il livello di performance dei Paesi sullo sviluppo sostenibile
considerando: la salute dell'ambiente, la vitalita degli ecosistemi e il cambiamento climatico.

Si basa su di 58 indicatori volti a misurare quanto i Paesi sono vicini a raggiungere gli obiettivi stabiliti a livello
internazionale (se stabiliti) o come si posizionano rispetto ai Paesi con le migliori prestazioni. Fonte: Block, S.,
Emerson, J. W., Esty, D. C., de Sherbinin, A., Wendling, Z. A., et al. (2024), Environmental Performance Index,
New Haven, CT: Yale Center for Environmental Law & Policy. Disponibile su: epi.yale.edu

50 L'Intergovernmental Panel on Climate Change € un organismo intergovernativo delle Nazioni Unite il cui
compito e quello di "fornire ai governi a tutti i livelli informazioni scientifiche da utilizzare per sviluppare politiche
climatiche”.

51| due indicatori sono stati costruiti registrando i dati pili recenti presenti in Eurostat per la misurazione della
percezione della qualita della vita. Vedi nota metodologica.

35

Public



Altri, piu sfumati o parziali, vengono riportati di seguito. A titolo di esempio si potrebbero citare
le condizioni ambientali e culturali, la disponibilita di ambienti montani e marini e siti culturali,
il clima favorevole, le correlazioni tra I'esposizione solare e alcune condizioni mediche. 52
Per entrare piu nel dettaglio, di seguito sono riportati indici e report che analizzano altri aspetti
della vita che possono indicare aree in cui I'ltalia si propone come “Bel Paese" in cui vivere. ||
primo & il Word Happiness Report (WHR 2025): basato su un set di 12 indicatori, fa riferimento
al benessere globale e a come migliorarlo. Gli elementi raccolti riguardano aspetti della vita
personale come il benessere, il supporto sociale, le emozioni provate, la generosita, il
volontariato e l'aiuto agli sconosciuti. Il ranking & elaborato per 140 Paesi ma nel limite dei
paesi europei ltalia si posiziona al 18° posto in Europa (poco sotto la media europea, dopo la
Spagna ma prima, ad esempio, del Portogallo) il che indica che, complessivamente, I'ltalia &
un Paese in cui le persone sono felici di vivere, grazie ad elementi che arrecano benessere
alla vita personale.
Un’altra pubblicazione interessante ¢ il Quality of Living City ranking®® di Mercer, indice
inerente alle citta, luoghi che negli ultimi decenni hanno svolto una funzione volano per la
competitivita, la creativita e I'innovazione, ** in particolare le citta che si sono specializzate in
specifici settori o nell'attrazione di specifici talenti. A questo proposito anche il Global
Innovation Index (cfr. § 1.6) valuta i cluster di innovazione su base urbana e, nei primi 100,
troviamo anche Roma e Milano.
L’indice proposto da Mercer valuta la qualita della vita concentrandosi su aspetti pratici della
vita quotidiana per i lavoratori internazionali e per le loro famiglie. Per creare questo indice
vengono considerati vari elementi che concorrono a rendere alto il tenore di vita complessivo,
tra cui gli alloggi, le attivita ricreative, I'ambiente e la vivacita socioculturale, possibilita di
acquisto, di viaggi, condizioni del traffico, delle infrastrutture la qualita dell'aria e I'accesso
all'istruzione. L’indice € dunque costituito da vari indicatori e valuta 241 citta nel mondo. In
questo ranking troviamo Milano al 42° posto e Roma al 59°. Vienna, Copenaghen e
Amsterdam primeggiano ma anche citta come Dusseldorf (16°) o Lisbona (27°) occupano
buone posizioni; mentre altre grandi capitali come Madrid (47°) o Barcellona (55°) sono poco
pil in basso. Questa pud essere un'indicazione e uno spunto per investire nella
specializzazione o nel miglioramento dei contesti urbani al fine di produrre un effetto tangibile
e potenzialmente arricchente, creando degli ecosistemi attrattivi per altri talenti, in un circolo
virtuoso (cfr. box: Citta Europee e innovazione).
Complessivamente, per le indicazioni che si possono trarre da questo pilastro, per migliorare
ancora la performance dell’ltalia ci si dovrebbe concentrare su:

e aumentare investimenti e politiche rivolte alla qualitd ambientale e alla mitigazione

degli effetti del cambiamento climatico;
e migliorare la disponibilita di professionisti in ambito sanitario e la spesa sanitaria;

52 1 un articolo di sintesi viene riportata molta letteratura sul tema. Dott. D. Tsoukalas, Come la stagionalitd
influisce sulle malattie autoimmuni, 2022, Medicina Metabolomica. Disponibile su:
https://www.clinicametabolomica.it/come-la-stagionalita-influisce-sulle-malattie-autoimmuni/?utm. Facendo
una ricerca piu dettagliata si possono trovare molti articoli che segnalano correlazione tra depressione ed
esposizione solare (v. anche la immunoseasonal theory) e il rapporto (mediato dalla vitamina D) con le malattie
autoimmuni (riviste come PNAS, Environmental Health Perspectives).

53 https://www.mercer.com/insights/total-rewards/talent-mobility-insights/quality-of-living-city-ranking/#city-
ranking

54 Ad esempio R. Florida, (2004), Cities and creative class, Taylor & Francis Ltd.
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e le politiche di accesso alle attivita culturale, per 'uso del tempo libero;
e un’attenzione particolare agli ambiti urbani.

1.5. Competenze professionali e tecnhiche e grado di occupabilita

Con questo pilastro si entra nella fase di valutazione degli output dei talenti, ovvero di quali
sono le competenze tecniche e professionali di cui un paese € dotato. Si tratta di competenze
che provengono dal settore formale e dall’esperienza professionale (primo sotto-pilastro).
Oltre al grado di formazione della popolazione il pilastro indaga I'occupabilita (secondo sotto-
pilastro) di queste stesse persone e le eventuali carenze di competenze (dal lato dei sistemi
educativi e nel mercato del lavoro).

Il pilastro 5 si concentra in particolare sulla formazione secondaria e tecnica non-terziaria e
sullimpiego delle competenze tecniche e professionali. L’ltalia si trova subito sotto la media
europea. Da sottolineare come i dati di questo pilastro vadano letti alla luce dei dati corrispettivi
sulla formazione terziaria del pilastro 6. Ad esempio, la Spagna, che in questo pilastro figura
ultima, ha una quota di laureati maggiore della media europea, a differenza dell'ltalia che, per
laureati, € uno degli ultimi paesi in Europa.

55 indicatore disaggregato per variabili fa registrare valori molto bassi sulla qualita del tempo libero, piu che

non sulla quantita.
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Tabella n.9 - Posizionamento dei 27 paesi e media europea sul PILASTRO 5

POSIZIONE MEDIA

PAESI
Austria
Czech Republic
Germany
Finland
Denmark
Netherlands
Sweden
Slovenia
Poland
Belgium
Slovak Republic
Luxembourg
France
Hungary
Estonia
Europa

Italy
Romania
Croatia
Malita
Bulgaria
Latvia
Ireland
Lithuania
Portugal
Cyprus
Greece
Spain

7,14

7,14

8,14

9,14

9,86

9,86

11,14
11,29
11,86
12,14
12,14
12,43
12,86
13,00
13,86
13,86
14,00
14,14
14,29
14,71
15,14
16,71
16,86
18,14
18,86
19,71
21,43
22,43

POSIZIONE
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Per questo pilastro & stato sostanzialmente mantenuto il set di indicatori del GTCI,%®
aggiornando e sostituendo - quando possibile - alcuni degli indicatori con dati presenti in

Eurostat.

56 £ stato tolto solo un indicatore, riferito ad una domanda della Survey WEF del 2020, per il quale non é stato
possibile trovare un dato aggiornato e comparabile a livello europeo: Ease on finding skilled employees. Del

fenomeno del mismatch si dara conto piu dettagliatamente nel capitolo 2.
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Tabella n.10 - Elenco degli indicatori, punteggio dei paesi scelti e posizione dell’ltalia per il PILASTRO 5

N° IND. Indicatore e anno di riferimento ITALIA°. EUROPA SPAGNA PORTOGALLO POSIZIONE
ITALIA su 28

1 Forza lavoro con istruzione secondaria - 2022 58,21 59,17 30,13 39,12 16

Istruzione secondaria superiore e post-secondaria non terziaria
2 (livelli 3 e 4) sulla popolazione totale - 2024 (1) 42,5 45,4 244 29,1 17
3 Tecnici e professionisti associati - 2022 70,01 60,02 49,73 48,62 8
4 Produttivita del lavoro per dipendente -2022 62,19 55,03 56,6 44,52 8
5 Rilevanza del sistema educativo per I'economia - 2022 4,41 4,23 3,32 4,63 11 su 26 (2)
6 Corrispondenza delle competenze - 2021 30% 27,41% 37% 22% 12 su 19 (3)
7 2D(l)szozccupazmne tra persone con un alto livello di istruzione - 73.05 80,84 50,41 77.55 26

Elaborazione Cotec 2025 su fonti diverse. Vedi nota metodologica.

(1) Dato Eurostat sulla popolazione 15-74 anni

(2) 2 parimerito

(3) 9 parimerito
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Anche per questo pilastro si terra in considerazione la divisione in sotto-pilastri. Il primo,
riguardante i primi 4 indicatori, si riferisce alle competenze di medio livello. Rispetto a queste,
I'ltalia si posiziona discretamente, equilibrando i primi due indicatori con i due successivi.
Rispetto alla presenza di Tecnici e professionisti associati® nella forza lavoro e la Produttivita
del lavoro per dipendente® Tltalia si colloca al di sopra della media europea, in compagnia
di paesi come I'Olanda, la Francia e la Finlandia. Per quanto riguarda invece I'Istruzione
secondaria superiore e post-secondaria non terziaria sulla popolazione totale e la Forza lavoro
con istruzione secondaria si colloca qualche posizione al di sotto della media europea. Gli
indicatori restanti si riferiscono all'occupabilita delle persone. La Corrispondenza delle
competenze & poco sotto la media europea, e anche la Rilevanza del sistema educativo per
I'economia®® & sostanzialmente adeguata; anche se questi dati sono in parte contraddetti da
studi - presentati nel capitolo 2 - condotti su questo tema, che segnalano al contrario una
problematica di reperibilita dei profili ricercati dalle aziende.

Ultimo dato rilevante, in linea con altre valutazioni diffuse nel testo (e che rimanda alla
questione piu generale della disoccupazione), € lindicatore che rileva la percentuale di
disoccupati con un’alta formazione. In questo indicatore vengono considerati i livelli di
formazione secondaria e terziaria. L’ltalia € terzultima, il che si traduce nel fatto che, per chi
ha una media o alta formazione, vi &€ un problema di occupazione: viene riportata una grande
difficolta nel trovare un impiego. Questo dato, nell'ottica della gestione dei talenti, € uno dei
piu preoccupanti tra quelli presentati. Sia come dato in sé sia come dato in prospettiva e
riguardante in particolare i giovani, con formazione terziaria e che potrebbero avere un forte
incentivo a cercare opportunita in paesi in cui - con un’alta, o anche solo media, formazione -
sia piu facile trovare un impiego. In questo indicatore si posizionano peggio dell'ltalia solo
Spagna e Grecia, mentre la Repubblica Ceca guida la classifica, insieme a Malta e Germania.
Traendo indicazioni da questo pilastro si pud segnalare che la questione dell’occupazione - in
generale e in particolare per le persone altamente qualificate - e della corrispondenza tra le
competenze e il lavoro svolto, sono questioni rilevanti e irrimandabili se si vuole fare del paese
un luogo che, oltre a produrre, coltivi e incentivi la presenza dei talenti. In questo senso,
I'aumento della quota della popolazione femminile nel mercato del lavoro rappresenterebbe,
gia da solo, un’ottima leva. Val la pena ripetere che la questione dell’occupazione femminile,
in tutte le sue sfaccettature, & una questione capitale per I'ltalia. Se tutte le donne laureate
potessero anche solo entrare nel mercato del lavoro, molti di questi indicatori registrerebbero
performance certamente migliori, se non radicalmente diverse.

57 La definizione dal GTCI fa riferimento alla classificazione internazionale standard delle professioni (ISCO 2008)
e include: professionisti associati delle scienze fisiche e ingegneristiche, professionisti associati delle scienze
della vita e della salute, professionisti associati dell'insegnamento e altri professionisti associati (finanza e
vendite, lavoro sociale, artistico, intrattenimento e sport, professionisti associati religiosi, ispettori e detective
di polizia, professionisti associati amministrativi, doganali, fiscali e governativi collegati). Lanvin, B., Monteiro,
L. F., & Bratt, M. (2023), op. cit.

58 « e stime della produttivita del lavoro si ottengono dividendo la produzione totale per l'input di lavoro totale
utilizzato (forza lavoro) per produrre tale produzione”. Lanvin, B., Monteiro, L. F., & Bratt, M. (2023) op. cit., p.
296.

59 Dato estratto dalla della survey del WEF che registra le risposte alla domanda “Nel suo Paese, in che misura il
sistema educativo risponde alle esigenze di un'economia competitiva?”. Ricordiamo per inciso che la survey e

rivolta ai leader aziendali.
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1.6. Competenze di alto livello e innovazione, imprenditorialita, industrie ad alto
valore

L’ultimo pilastro si riferisce alle competenze di alto livello, quelle, cioé, che riguardano la
conoscenza in senso ampio. Gli indicatori proposti dal GTCI cercano di misurare le alte
competenze diffuse nella popolazione e nella forza lavoro, ovvero le professionalita elevate,
ma anche di cogliere la creativita e la propensione all'innovazione. In questo pilastro I'ltalia si
trova al quintultimo posto. Penalizzato da alcuni problemi strutturali in parte gia emersi
precedentemente (come la bassa quota di laureati), il nostro Paese dimostra perd anche di
possedere alcune ottime qualita, che potrebbero essere ulteriormente sviluppate e sostenute.
| sotto-pilastri sono quelli delle competenze elevate e quello dellimpatto del talento. Gli
indicatori proposti in questo aggiornamento sono sostanzialmente quelli del GTCI con
'aggiunta di una variabile ad entrambi i sotto-pilastri. Nel primo & stato calcolato un dato
messo a disposizione da Eurostat che riguarda la sovra-qualificazione dei lavoratori con
qualifica terziaria, mentre nel secondo il dato sulla registrazione di brevetti nel’European
Patent Office (di seguito Epo).

Tabella n.11 - Posizionamento dei 27 paesi e media europea sul PILASTRO 6

PAESI POSIZIONE MEDIA POSIZIONE
Sweden 4,42 1
Ireland 6,17 2
Netherlands 6,58 3
Belgium 7,75 4
Denmark 8,08 )
Luxembourg 8,18 6
Finland 9,42 7
Estonia 9,92 8
France 10,33 9
Malta 13,45 10
Austria 13,58 11
Europa 13,75 12
Germany 14,42 13
Lithuania 14,42 13
Portugal 15,00 14
Spain 15,08 15
Slovenia 15,25 16
Czech Republic 15,58 17
Latvia 17,83 18
Cyprus 18,00 19
Poland 18,17 20
Hungary 18,58 21
Croatia 19,42 22
Italy 19,75 23
Greece 20,25 24
Bulgaria 20,83 25
Slovak Republic 21,58 26
Romania 23,67 27
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Tabella n.12 - Elenco degli indicatori, punteggio dei paesi scelti e posizione dell’ltalia per il PILASTRO 6

N° Indicatore e anno di riferimento ITALIA EUROPA SPAGNA PORTOGALLO POSIZIONE
IND. ITALIA su 28
1 Forza lavoro trai 18 e i 74 anni con un’educazione terziaria - 2024 19,10 31,60 37,00 27,30 27 su 27 (1)
2 Popolazione con educazione terziaria - 2024 23,29 38,05 43,70 34,06 26
3 Numero di professionisti in percentuale rispetto alla forza lavoro 15.05 23,69 19.29 23,88 28
totale - 2022
4 Ricercatori - 2023 13,00 14,00 16,00 17,00 13
5 Competenze digitali elevate - 2023 22,21 27,32 38,65 29,93 20
6 Percentgale di legislatori, alti funzionari e dirigenti sul totale degli 3,75 5.67 4.36 6,25 o4
occupati - 2022
7 '_”;g’;’:“m ORI (el 10,00 14,00 14,00 20,00 10 su 27 (1)
Esportazione di alta tecnologia - 2022 8,00 17,32 8,46 5,18 18
9 Sviluppo di software - 2021 6,29 7,06 6,83 6,74 26
10 gl(l;l;;/e registrazioni di societa per 1.000 abitanti in eta lavorativa - 2.85 3,79 3,08 6.95 22 su 27 (2)
11 Articoli su riviste scientifiche e tecniche per 10.000 abitanti) - 2022 15,35 13,42 14,05 18,81 10
12 Brevetti EPO - 2023 85,30 140,21 44 .54 31,95 11 su 25 (3)
Elaborazione Cotec 2025 su fonti diverse. Vedi nota metodologica.
(1) 1 parimerito
(2) 1 missing
(3) 3 missing
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Sia nel primo sotto-pilastro (che mira a valutare la rilevanza di competenze di alto profilo) che
nel secondo (che da conto dell’impatto che i talenti producono) - anche se in misura minore -
I'ltalia ha dei posizionamenti bassi, bilanciati da qualche buona performance.

Iniziando con ordine dal primo sotto-pilastro, quello delle competenze, notiamo come [’ltalia
presenti una buona presenza di Ricercatori, poco al di sotto della media europea. Questo
dato, che tiene dentro i ricercatori in tutti i tipi di istituzioni (universita, settore pubblico e
privato), pud essere letto come una buona possibile via di innovazione e sviluppo, se
debitamente coltivata e sviluppata. Rispetto agli altri indicatori, invece, la situazione & meno
rosea: I'ltalia € quasi ultima, infatti, sia per la Popolazione con educazione terziaria sia per la
Forza lavoro con un’educazione terziaria tra i 18 e i 74 anni. Questo & un dato noto: in Iltalia i
laureati sono pochi e, con riferimento all'indicatore 7 del pilastro 5, non sempre occupati. In
tutte le fasce d’eta, I'ltalia si posiziona sotto la media europea e, complessivamente, agli ultimi
posti.

L’ltalia si posiziona male anche riguardo la diffusione di Competenze digitali elevate nell’intera
popolazione; un dato che, probabilmente, risente molto della questione demografica
(invecchiamento della popolazione, poche nascite ed elevata eta media) in combinazione con
la maggiore diffusione del digitale nelle fasce piu giovani.® Altri dati in cui I'ltalia occupa le
ultime posizioni riguardano il Numero di professionisti in percentuale rispetto alla forza lavoro
totale ' (I'ltalia & ultima) e la Percentuale di legislatori, alti funzionari e dirigenti sul totale degli
occupati. 52

Nel secondo sotto-pilastro la situazione migliora. L'insieme degli indicatori del GTCI, con
l'aggiunta dei dati sui Brevetti EPO proposta da Fondazione Cotec, rende possibile
considerazioni interessanti sullimpatto dei talenti. Nell'/nnovation Output Sub Index I'ltalia
supera la media europea. Questo & uno dei sotto-pilastri del Global Innovation Index®® (di
seguito Gll), indice sempre del INSEAD, realizzato in collaborazione con la World Intellectual
Property Organization (WIPO), che prova a registrare la ricchezza dell'innovazione nella
societa. L'Innovation Output in particolare, registra il prodotto - in termini di creazione,
diffusione e impatto - di conoscenza e tecnologia e gli output creativi.

Grazie a questo singolo indicatore inserito nel GTCI si puo proporre un focus specifico sul GlI,
un indice % calcolato per 133 paesi con la produzione di un ranking internazionale, che rende
possibile effettuare un confronto tra tutti i paesi EU. Spicca la buona posizione dell’ltalia (12°
posto), subito sotto la media europea e prima di Spagna e Portogallo. Gli elementi precipui
su cui ottiene ottime prestazioni sono gli indicatori Knowledge and technology outputs e

60 Esaminando i dati disaggregati per fasce d'eta si nota una progressione inversa: piu I'etd aumenta, piul le
competenze digitali diminuiscono, fatto salvo per la fascia 15-24 che ha valori di poco inferiori (e neanche in tutti
i paesi) alla fascia 25-54 (paesi presi in esame media europea, Italia, Spagna, Portogallo, Finlandia, Svezia). Fonte:
Eurostat. Disponibile su:

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/eq_dskl07/default/table?lang=en

61 “professionisti si riferisce al numero di professionisti come quota di forza lavoro totale. L'occupazione per
professione si basa sulla International Standard Classification of Occupation (ISCO 2008) e comprende
professionisti delle scienze fisiche, matematiche e ingegneristiche; professionisti delle scienze della vita e della
salute; professionisti dell'insegnamento; e altri professionisti (professionisti del settore commerciale, legale,
archivistico, bibliotecario, delle scienze sociali, religioso, scrittori e artisti creativi o dello spettacolo).”Lanvin, B.,
Monteiro, L. F., & Bratt, M. (2023), op. cit., pag. 297.

62 «plti funzionari e dirigenti: questa variabile misura la percentuale di legislatori, alti funzionari,

e dirigenti sul totale degli occupati”, Ibidem.

63 World Intellectual Property Organization (WIPO) (2024). Global Innovation Index 2024: Unlocking the Promise
of Social Entrepreneurship. Fonte: WIPO. Disponibile su: 32b 10.34667/tind.50062

64 Composto di 88 variabili divise in 7 pilastri.
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Creative outputs, ovvero la produzione di sapere e tecnologia (e la loro diffusione) e la
capacita creativa e di innovazione. La valutazione complessiva degli estensori del report &
che I'ltalia sia un Paese che trasforma in maniera efficiente gli input creativi (investimenti in
senso ampio) in output materiali, avendo tra i suoi aspetti di forza gli asset intangibili (in
particolare design e modelli industriali) e la diffusione del sapere (complessita della
produzione e dell'esportazione).
Tornando agli indicatori del pilastro, & sopra la media europea la produzione di Articoli su
riviste scientifiche e tecniche per 10.000 abitanti (nel Gll 'H Index & un punto di forza del
paese) che fa eco alla buona presenza di ricercatori; altro dato di eccellenza & quello del
riconoscimento dei Brevetti EPO.
Sempre nellambito degli output si propone un focus sull'economia creativa effettuato
dall’'Ufficio delle Nazioni Unite per il Commercio e lo Sviluppo (UNCTAD).% L'economia
creativa riguarda la creazione, la produzione e la distribuzione di beni e servizi che utilizzano
la creativita e il capitale intellettuale come fattori produttivi primari. Si riferisce dunque a quelle
attivita creative che generano beni o servizi: la produzione musicale e cinematografica,
I'editoria, la pubblicita, I'architettura, le arti, il design, ma anche la produzione di software o
videogiochi o contenuti digitali e il patrimonio culturale e naturale. La sua caratteristica & di
generare, oltre che crescita economica e lavoro, anche valori culturali e sociali. Questo studio
valuta solo i paesi con migliori performance all'interno dei paesi ad alto e a medio reddito,
dunqgue non propone alcun ranking complessivo, ma considera i diversi campi del’economia
creativa. Rispetto a quest’analisi I'ltalia & il terzo paese nel mondo, dopo Cina e USA, e tra i
primi 10 esportatori di beni creativi, ® trainati dal comparto fashion e gioielleria. Molto bene
anche l'industria editoriale (ltalia al 6° posto nel mondo)®” e la registrazione di ISBN (ltalia
all'8° posto),® un dato che pud essere accostato, in parte, alla produzione scientifica gia
richiamata piu sopra.
Considerando il posizionamento medio nei due sotto-pilastri, nonostante le alte competenze
siano poco diffuse sia nella popolazione che nella forza lavoro, gli output registrati dagli
indicatori (ricercatori, pubblicazioni scientifiche, innovation output e brevetti) fanno invece
registrare una performance medio alta. Cio indica una forte capacita nel mettere a frutto le
competenze, poco diffuse, e da il segno di quanto coltivare i talenti possa avere effetto
sullinnovazione, la creativita e lo sviluppo, anche in termini strettamente economici. Per ogni
input immesso I'ltalia trae cospicui benefici in termini di output. Come detto anche sopra,
dinamiche positive in questo senso sono capaci di avviare dei circoli virtuosi: aumentando
'innovazione si aumenta I'attrazione dei talenti che permettono di migliorare I'innovazione e
le performance, anche strettamente economiche (si veda anche capitolo 2 § 2).
Per quel che riguarda gli spunti che si possono trarre da questo pilastro per concentrare
efficacemente azioni volte ad aumentare le capacita del paese in ambito di impatto dei talenti
si possono enumerare:

e aumentare la diffusione della formazione terziaria nella popolazione;

e facilitare I'entrata nel mercato del lavoro di persone con alte qualifiche (in particolare

donne, giovani e stranieri);

65 UNCTAD/DITC/TSCE/2024/2, Creative Economy Outlook, 2024. Disponibile su:
https://unctad.org/system/files/official-document/ditctsce2024d2_en.pdf

66| primi dieci esportatori di beni creativi sono Cina, USA, Italia, Francia, Hong Kong, Germania, India, Repubblica
di Korea, Inghilterra e Emirati Arabi Uniti.

87 Dopo USA, Germania, Giappone, India e Inghilterra.

68 Dopo USA, Giappone, Repubblica di Korea, Germania, India, Brasile, Inghilterra.
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e incentivare la professionalita dei ricercatori (attraverso politiche di stipendi e tipologia
di contratti);

e diffondere maggiormente le digital skills nella popolazione (con programmi mirati per
le diverse fasce d’eta).

1.7 Indice sintetico

Per le finalita dello studio qui proposto, le informazioni piu rilevanti circa la capacita di produrre,
attrarre e mantenere talenti in Italia, sono contenute nei singoli pilastri, quando non addirittura
nei singoli indicatori; & da questo livello di dettaglio che si possono ottenere indicazioni
significative circa i punti forti e deboli del paese. Cid nonostante, vale la pena presentare
anche l'indice sintetico per avere una visione globale di come si posizionano i diversi paesi
europei.

Come si pu0 osservare nella tabella 13, I'ltalia si posiziona sotto la media europea, superata
dai nostri “cugini” di Spagna e Portogallo. Concretamente questo si traduce in una capacita di
gestire i talenti con ampi margini di miglioramento.

Rispetto al ranking del GTCI del 2023, quindi successivamente alle modifiche e agli
aggiornamenti apportati agli indicatori, I'ltalia migliora di una posizione. In generale le
variazioni riscontrate hanno in un solo caso un cambiamento di 4 posizioni, mentre la maggior
parte delle variazioni vanno da 1 a massimo 3 posizioni. Se dividiamo il ranking in 4 parti i
paesi che transitano da uno all’altro sono molto pochi e sempre nei quartili limitrofi. Questo da
il polso di quanto, da una parte sia possibile modificare il posizionamento dei paesi adottando
azioni e politiche orientate a rendere piu attraente un territorio, dall’altra di una certa rigidita,
dovuta agli elementi strutturali dei singoli paesi che non possono essere trasformate in
maniera repentina o attraverso singole azioni.

Per riprendere alcuni punti dell’introduzione al capitolo, per mantenere I'ltalia competitiva e
capace di rispondere alle sfide del futuro, & necessario entrare nell’'ottica di mettere la
questione del capitale umano, e dei talenti in particolare, al centro dei ragionamenti politici e
aziendali. Da una parte, infatti, la questione demografica non & superabile a breve e contando
solo in un aumento delle nascite, dall’altra & necessario valutare consapevolmente 'enorme
rischio a cui si espone il paese lasciando che i giovani con alte competenze prendano la
decisione di trasferirsi altrove, magari proprio in uno dei 16 paesi che si presentano come
territori migliori in cui coltivare, far crescere e sviluppare il proprio talento.
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Tabella n.13 - Posizionamento dei 27 paesi e media europea sull’indice sintetico

PAESE POSIZIONE MEDIA POSIZIONE \
Denmark 6,67 1
Sweden 6,74 2
Netherlands 7,42 3
Finland 7,50 4
Luxembourg 8,05 5
Austria 8,64 6
Belgium 8,85 7
Germany 9,33 8
Ireland 10,14 9
France 10,89 10
Czech Republic 11,94 1
Estonia 12,24 12
Slovenia 12,56 13
Europa 13,21 14
Malta 13,52 15
Spain 14,23 16
Portugal 14,34 17
Italy 14,84 18
Poland 15,20 19
Lithuania 15,37 20
Cyprus 15,95 21
Latvia 16,31 22
Slovak Republic 17,06 23
Hungary 17,14 24
Croatia 17,45 25
Greece 18,32 26
Bulgaria 18,73 27

Romania 20,20

N
[=]

Public



CAPITOLO 2
Attrazione di talenti e rapporto tra domanda e offerta

2.1. Matching strategico tra talenti e fabbisogni aziendali: un’occasione per
investire nello sviluppo delle competenze

Secondo I'International Monetary Fund (FMI)® il sistema italiano ha dato buoni segnali, in
particolare nell’'ultimo anno, sia per quanto riguarda la ripresa sia nelle proiezioni di molti degli
indicatori considerati (le tabelle prospettiche del report arrivano al 2027), come ad esempio
nel rapporto debito/PIL. Il tasso di crescita € moderato ma si mantiene stabile, I'inflazione sta
diminuendo. Si nota inoltre la bassa percentuale di disoccupazione e la stabilita finanziaria.
In questo quadro positivo, bisogna inoltre sottolineare che, da un punto di vista pitu generale,
I'ltalia occupa una posizione di rispetto nel contesto economico non solo europeo ma
mondiale. Parte del G7, I'ltalia rappresenta I'ottava economia del mondo secondo FMI.™
Spicca in particolare la produzione manifatturiera, in cui I'ltalia - per il valore nel 2023 - &
seconda in Europa solo alla Germania’. Uno degli attributi specifici del sistema lItalia &
'export di beni. Il rapporto delllCE’® (Agenzia per la promozione all'estero e
l'internazionalizzazione delle imprese lItaliane) delinea un quadro che, nel 2023, collocava
I'ltalia al 6° posto nel mondo, per esportazioni di merci, e al 2° nel contesto europeo, dopo la
Germania. Nonostante cio, negli ultimi anni, il mercato del lavoro italiano ha evidenziato
crescenti squilibri tra domanda e offerta di competenze, soprattutto nei settori tecnologici e a
elevato contenuto innovativo. Questi due elementi rappresentano ad oggi un’opportunita da
cogliere, anche in considerazione del fatto che, come visto precedentemente, la creativita,
l'innovazione e la capacita di metterle a frutto, sono una caratteristica dell'ltalia. Le peculiarita
del sistema italiano, oltre ad essere tenute in considerazione, vanno alimentate.

89 |nternational Monetary Fund. European Dept., and International Monetary Fund, Strategy, Policy, & Review
Department, Italy: 2025 Article IV Consultation-Press Release; Staff Report; and Statement by the Executive
Director for Italy, IMF Staff Country Reports 2025. Disponibile su: https://doi.org/10.5089/9798229018234.002
70 World Economic Outlook Database, October 2024 Outlook 2024.

"1 https://data.worldbank.org/indicator/NV.IND.MANF.CD?most_recent_value_desc=true

2 \cE (2024), I'italia nell’economia internazionale sintesi del rapporto ICE 2023-2024 appendice statistica e
Rapporto ICE Disponibile su: https://www.ice.it/it/node/9856?utm
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Tabella n. 14 - Primi 15 esportatori mondiali di merci

PAESI

CINA

STATI UNITI
GERMANIA
PAESI BASSI
GIAPPONE
ITALIA
FRANCIA
COREA DEL SUD
MESSICO
CANADA
BELGIO
HONG KONG
REGNO UNITO
SINGAPORE

EMIRATI ARABI UNITI
SOMMA DEI PRIMI 15 PAESI

ESPORTATORI

Fonte Rapporto ICE (2024)

Valori 2023
3472
2030
1719
933
722
678
649
635
595
569
568
560
488
481
446

14544

2021
15,3
7,9
7,3
3,7
34
2,8
2,6
2,9
2,2
2,3
2,5
2,9
2
2,1
1,4

61,4

2022
14,6
8,3
6,7
3,9
3
2,6
2,5
2,7
2,3
2,4
2,5
2,4
2,1
2,1
1,8

60

2023
14,6
8,5
7,2
3,9
3
2,8
2,7
2,7
2,5
2,4
2,4
2,4
2,1
2
1,9

61,1

Pur rappresentando solo il 2,2% del PIL mondiale, in alcuni settori I'ltalia detiene quote di
mercato mondiale ed europeo molto piu elevate e, per alcune merci in particolare, posizioni
da primato. Secondo Eurostat, infatti, I'ltalia & il primo esportatore europeo di beni culturali

(cfr. § 3 corrente capitolo). Secondo ICE 7 i settori trainanti del Made in Italy sono:

e Settore della moda e del lusso (6,9 % dell’export moda globale, 1° posto in Europa, 2°

posto al mondo);

e Settore del design e dell’arredo (22 industria mondiale e 10% dell’export mondiale di

mobili);
Settore nautico (leader mondiale per gli yacht);

Settore dei macchinari (2° posto in Europa per esportazioni di macchine e

attrezzature);
Settore dell’healthcare e della farmaceutica (2° posto in Europa per export);
Settore dell’aerospace e della security (72 industria aerospaziale mondiale);

"3 Tramite il suo portale https://opportunitaly.gov.it/it/explore-the-sectors?utm
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e Settore dell’automotive (62 esportatrice mondiale di moto e cicli, 6° posto anche per
componentistica);
e Settore agri-food (92 al mondo; 12 per pasta, 22 per vino, olio d'oliva, caffe).

| comparti in cui sono stati registrati aumenti sono quelli dei macchinari (+ 8,8%), dei mezzi di
trasporto (+ 0,5%), dell’agroalimentare (+5,7%) e della farmaceutica (+3%).

Secondo i dati Eurostat del 2023, sul territorio italiano insistono 4.468.933 aziende, che
complessivamente, nell’anno di riferimento, hanno fatturato 4.177.707,12 milioni di euro. Per
numero totale di aziende, I'ltalia & il secondo paese in Europa. Le imprese ltaliane hanno
inoltre visto aumentare il loro export”# in maniera continuativa negli ultimi due anni (soprattutto
le grandi e microimprese).

Grafico n.1 - Distribuzione percentuale del numero di aziende nei 27 paesi EU
Elaborazione Cotec su dati Eurostat
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Nel 2025 ICE e Istat’® hanno presentato il loro annuario statistico, da cui & possibile trarre
alcune considerazioni sui numeri e le caratteristiche dell’export italiano, che ha raggiunto nel
2024 il nuovo record di 623 miliardi, servizi esclusi. E importante notare come questo nuovo
primato avvenga in un contesto di generale difficoltad geopolitica e macroeconomica, il che
suggerisce come le imprese ltaliane possano contare su un buon grado di adattabilita, varieta
e diversificazione e, probabilmente, anche di creativita e qualita dei prodotti.

Nel biennio 2023-2024, I'export italiano ha confermato la sua centralita per la crescita e la
competitivita del sistema produttivo nazionale. Gli operatori economici attivi sui mercati esteri
nel 2024 sono 133.000 e hanno generato un valore di esportazioni superiore ai 760 miliardi di
euro (inclusi i servizi). A fronte di una leggera flessione del numero di esportatori rispetto al
2023, si osserva una notevole concentrazione del valore dell’export: le prime 500 imprese
generano da sole oltre il 50% del totale esportato, evidenziando I'esistenza di forti economie
di scala nell'internazionalizzazione. La relazione tra dimensione d’impresa e capacita di
esportazione € ormai consolidata: nel 2023, le grandi imprese (quelle, ovvero, con almeno
250 addetti), pur essendo solo 2.231 unita, hanno realizzato oltre il 51% delle esportazioni
nazionali, mentre le medie imprese (quelle che contano tra i 50 e i 249 addetti) hanno
contribuito per quasi il 30%. Al contrario, le micro e piccole imprese — che costituiscono oltre
il 60% delle aziende esportatrici — incidono per meno del 10% del valore complessivo

74 Del 18% in valore e del 3,4% in volume.

7S Fonte: Istat. Disponibile su https://annuarioistatice.istat.it/

49

Public



esportato. Eppure, proprio in questo segmento si annida un grande potenziale inespresso:
molte piccole realta hanno prodotti e competenze competitivi, sebbene spesso manchino loro
le risorse o il supporto strategico necessari a rafforzare la propria presenza sui mercati esteri.
Anche dal punto di vista della propensione all’export, la dimensione aziendale fa la differenza:
nella manifattura, le microimprese esportano in media il 27,4% del proprio fatturato, mentre le
medie imprese oltre il 39%, con punte maggiori tra le grandi imprese. Tuttavia, resta alta la
quota di imprese che esporta meno del 10% delle proprie vendite: ben il 43% nel settore
manifatturiero, dato che scende ma non scompare nemmeno tra le grandi imprese (12,5%).
Accanto alla dimensione economica, emergono segnali incoraggianti sul fronte della
sostenibilita: oltre il 30% delle imprese manifatturiere esportatrici dispone oggi di una
certificazione ambientale (ISO 14001 o EMAS), a testimonianza di una crescente attenzione
alla qualita e alla competitivita sostenibile. Sul fronte della parita di genere, i margini di
miglioramento restano ampi: solo il 17,3% delle imprese esportatrici € a conduzione femminile
e il loro contributo all’export totale & pari al 6,7%, a fronte del 90,8% generato da imprese
maschili. Le imprese femminili sono mediamente piu piccole, piu giovani e mostrano
dinamiche vivaci tra le start-up e le microimprese. Tra le imprese con meno di 10 addetti, il
20,7% & a guida femminile, mentre tra le imprese “giovani” (con meno di 5 anni di vita) la
quota sale al 23%. Favorire I'accesso delle imprenditrici ai mercati internazionali significa
investire in inclusione, innovazione e sviluppo territoriale diffuso.

Nonostante un rallentamento delle economie dovuto alle incertezze del periodo (guerre, dazi,
costi dell’energia) ogni Paese & impegnato a mantenere e a migliorare le proprie posizioni per
garantire un futuro prospero alle generazioni attuali e future. L‘ltalia non pud essere da meno;
in particolar modo in un contesto di grande competizione per I'acquisizione dei talenti, &
necessario evitare il rischio di vedere il proprio sistema economico perdere primati e relegare
le produzioni a quelle di scarso valore aggiunto, con ulteriore pericolo di innescare una spirale
verso il basso, di depauperamento di competenze e innovazioni che scoraggia e allontana
ulteriormente capitale umano. In questo scenario globale & necessario, da una parte, prendere
piena consapevolezza degli effetti della crisi demografica sulla quantita’® di capitale umano
disponibile e, dall’altra, valutare attentamente la questione delle competenze (pit 0 meno)
diffuse e dell’efficacia nell’applicarle. Serve dunque interrogarsi sulla qualita del capitale
umano disponibile nei confini nazionali (e quello che si rischia di perdere o che si potrebbe,
invece, attrarre).

Per entrare nel dettaglio si fara riferimento principalmente a fonti istituzionali, in particolare il
Rapporto annuale ISTAT’” e i dati pubblicati dall’osservatorio Excelsior”® di Unioncamere,
con lintegrazione di altri studi focalizzati su tematiche specifiche. L’analisi di queste fonti,

76 secondo Istat, Lavoratori immigrati, 2024, |la popolazione attiva in Italia € in forte diminuzione e le previsioni
per il 2034 indicano che essa rappresentera meno dei tre quinti degli abitanti, e appena il 55% nel 2050,
generando un serio problema per la sostituzione dello stock dei lavoratori.

7 |stat (2025), Rapporto annuale 2025. La situazione del Paese.2025, Varigrafica, Roma.

78 sistema Informativo Excelsior. n°1: Unioncamere e Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali (2024) La
domanda di professioni e di formazione delle imprese Italiane nel 2024; n° 2: Unioncamere e ANPAL (2022)
Previsioni dei fabbisogni occupazionali e professionali in Italia a medio termine (2023-2027)
https://excelsior.unioncamere.net/sites/default/files/pubblicazioni/2023/report previsivo 2023-27.pdf. N°3:
Unioncamere e Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali (2024) Lavoratori immigrati
https://excelsior.unioncamere.net/sites/default/files/pubblicazioni/2024/Lavoratori_immigrati.pdf

Altre fonti: Sviluppo Lavoro Italia Spa, Labour market intelligence,
https://public.tableau.com/app/profile/ufficio.di.statistica.sviluppo.lavoro.ltalia.spa/viz/LMI-
labourMarketintelligence-2025/ATTIVAZIONI
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considerando anche quanto espresso nel 1 capitolo, delinea alcune problematiche generali
riguardanti:
e o scarto nelle competenze cognitive rispetto alla media OCSE 7 (cfr. anche Indicatore
3 pilastro 3) con disparita geografiche, di eta, genere e sociali ®;
e la scarsita di persone con un livello di istruzione terziaria (con particolare carenza per
la formazione tecnica degli ITS) anche tra i giovani®' (cfr. indicatori 1 e 2 pilastro 6);
e la carenza di competenze digitali diffuse: livelli bassi soprattutto tra donne, over 45 e
nel Mezzogiorno (ISTAT 2025);
e |a scarsa occupazione dei giovani e delle donne (cfr. § 2.4) in confronto alla media UE
(ISTAT 2025%2) e alto livello di NEET (cfr. indicatore 9 pilastro 3).
Secondo le fonti prima nominate, le difficolta maggiori nel match riguardano sia una carenza
di profili (skill shortage) sia una sovra-qualificazione (overeducation) che un sottoutilizzo delle
competenze (underskilled work). Rispetto al mismatch delle skills, 'TOECD # rileva che in Italia
circa il 15% dei lavoratori & over-qualified (media OCSE: 23%), mentre un altro 18% & under-
qualified (media OCSE: 9%), dato che testimonia come il titolo di studio piu elevato conseguito
sia superiore o inferiore al titolo normalmente richiesto per svolgere il proprio lavoro. Il 40%
dei lavoratori si trova anche in una situazione di mismatch rispetto all'area di studio, poiché
'ambito del titolo di studio conseguito non corrisponde a quello della professione svolta.
L’Istat, inoltre, sottolinea la quota elevata® dei giovani occupati che, pur disponendo di un
titolo di studio alto, non svolgono un’occupazione adeguata a quest’ultimo; parliamo dei
cosiddetti laureati sovra-istruiti. La sovra-istruzione pud essere sintomo di una lenta risposta
del sistema di istruzione e formazione alle esigenze del mercato del lavoro cosi come di una
scarsa capacita di assorbire risorse umane qualificate da parte di aziende o istituzioni; questa,
ad esempio, la spiegazione fornita da OECD.

9 OECD (2024), Indagine sulle competenze degli adulti 2023. Nota paese: Italia. | maggiori risultati indicano che
la media degli Italiani & sempre sotto la media dei paesi OECD: in Literacy e sotto di 15 punti percentuali; in
Numeracy -19; in Problem solving adattivo-29). Circa un italiano su quattro € in difficolta su tutti e tre i fronti
(26 % vs 18 % media OECD). Pochi i cosiddetti “high performers”: solo il 5 % eccelle in literacy (12 % vs media
OECD), il 6 % in numeracy (vs 14 %) e I’'1 % in problem solving (vs 5 %). | risultati sono sostanzialmente invariati
rispetto al 2012, con il Sud e le Isole che mostrano peggioramenti in literacy e numeracy. Vi & una piccola
riduzione del gap generazionale in literacy che rappresenta € un elemento positivo.

80 INAPP (2025), Cognitive Skills in Italy in the International Context. Determinant Factors, Levels and Social and
Economic Returns. Le competenze oscillano significativamente in base a: Area geografica (Nord-Est & vicino alla
media OCSE, mentre Sud e Isole restano inferiori del 15-20 %.); Livello educativo (i laureati ottengono +19 punti
rispetto ai diplomati (media OCSE: +33); Genere (in numeracy, gli uomini segnano +7 punti rispetto alle donne);
Status migratorio (i nati all’estero performano mediamente 13 puntiin meno in literacy, anche se il gap si riduce
considerando fattori socio-demografici). Disponibile su: 12.03.2025 — Presented the PIAAC Report — Cycle 2
“Cognitive Skills in Italy in the International Context. Determinant Factors, Levels and Social and Economic
Returns” - Inapp

81 Secondo Eurostat nel 2024 I'ltalia si attesta a 30,7% mentre la media europea ¢ del 44,7%.

82 «|| tasso di occupazione dei giovani laureati con eta compresa tra 30 e 34 anni (dati 2023) & pari all’84,0% e
scende al 73,0 tra quelli con un titolo di studio secondario superiore, distanziandosi rispettivamente di oltre 5 e
di oltre 8 punti percentuali dalla media UE27”. Istat (2025), op. cit., pag.88.

830ECD (2024), Job Creation and Local Economic Development 2024 - Country Notes: Italy. Disponibile su:
https://www.oecd.org/en/publications/job-creation-and-local-economic-development-2024-country-
notes_ad2806cl-en/italy_9a583862-en.html?utm_source

84 Tra i 25-34enni laureati I'incidenza di sovraistruiti & pari al 35,9%, sale al 38,1% tra le donne e raggiunge il
51,4% tra gli stranieri. La sovra-istruzione raggiunge un picco del 47,6% tra i laureati in discipline
socioeconomico-giuridiche e scende al 21,6% tra chi possiede un titolo terziario in agricoltura, veterinaria,
medicina, farmacia, un livello inferiore anche rispetto ai laureati in discipline STEM (27% lavora come operaio o
svolge professioni non qualificate). Istat (2025), op. cit., pag. 88-89.

51

Public


https://www.oecd.org/it/publications/2024/12/survey-of-adults-skills-2023-country-notes_df7b4a60/italy_efb33b22.html?utm_source=chatgpt.com
https://www.inapp.gov.it/en/press-and-media/press-releases/12-03-2025-presentato-il-rapporto-piaac-ciclo-2-le-competenze-cognitive-in-italia-nel-contesto-internazionale-i-fattori-determinanti-i-livelli-e-i-rendimenti-sociali-ed-economic
https://www.inapp.gov.it/en/press-and-media/press-releases/12-03-2025-presentato-il-rapporto-piaac-ciclo-2-le-competenze-cognitive-in-italia-nel-contesto-internazionale-i-fattori-determinanti-i-livelli-e-i-rendimenti-sociali-ed-economic
https://www.inapp.gov.it/en/press-and-media/press-releases/12-03-2025-presentato-il-rapporto-piaac-ciclo-2-le-competenze-cognitive-in-italia-nel-contesto-internazionale-i-fattori-determinanti-i-livelli-e-i-rendimenti-sociali-ed-economic

La questione delladeguatezza della professione rispetto alle proprie competenze, come si
vedra piu avanti, € una delle motivazioni alla base della scelta di trasferirsi all’estero di molti
giovani con alta istruzione. In particolare, tra i lavoratori stranieri in Italia, ben il 67 % svolge
attivita per le quali & sovra-qualificato (vs 39,6 % EU); il nostro € il dato piu alto dopo la
Grecia.

Un’elevata incidenza di talenti qualificati e sottoutilizzati comporta ovviamente uno spreco di
capitale umano, in aggiunta a frustrazione professionale e personale e perdita di produttivita,
con effetto di disincentivazione alla possibile produzione e attrazione di ulteriori talenti e il
rischio, opposto, di indurre I'emigrazione proprio dei talenti piu qualificati, che non vedono
possibilita di essere riconosciuti o crescere. Entrando nel dettaglio, il sistema informativo
Excelsior (2022) stima che, tra il 2022 e il 2027, il 34,3% del fabbisogno occupazionale
riguardera personale in possesso di una formazione terziaria (laurea o diploma ITS Academy,
trainato fortemente dal settore della pubblica amministrazione) e che al 48,1% dei profili sara
richiesto un livello di formazione secondaria superiore di tipo tecnico-professionale (piu
rilevante nel settore privato). Effettuando un confronto tra domanda e offerta il report evidenzia
un mismatch, con un’offerta insufficiente a coprire le necessita del sistema economico, in
particolare nell’indirizzo medico-sanitario (-12mila laureati ogni anno), in quello economico-
statistico (-8 mila unita annue) e di lavoratori con un titolo terziario nelle discipline STEM (-6
mila unita annue).®’

Per il 2024 questa tendenza & confermata: le imprese Italiane esprimono una forte domanda
di lavoro (di cui 1/3 per replacement), ma segnalano difficolta nel reperire personale per il 48%
delle posizioni. La causa principale € la carenza di candidati qualificati, sia in termini
quantitativi (questione demografica) sia in termini qualitativi (mismatch tra formazione e/o
competenze possedute e competenze richieste). La mancanza di profili professionali specifici
disponibili, nel 2024, viene segnalato per il 31,2% delle assunzioni programmate (contro il
28,4% nel 2023 e 12,6% del 2019). Cid si verifica soprattutto per profili ITS Academy e
laureati, ma - seppure se con minore intensita - &€ cresciuta anche la difficolta nel trovare
personale non qualificato con scuola dell'obbligo (dato molto interessante che aprirebbe ad
ulteriori valutazioni da svolgersi pero in altre sedi). Il problema sembra essere particolarmente
corposo nel settore industriale che, come visto, non solo € trainante per I'economia del Paese
ma anche un comparto d’eccellenza. Qui si evidenzia una carenza di figure specializzate e
sono soprattutto le piccole aziende a fare fatica nel reperimento. Oltre a dare una misura
quantitativa e percentuale dei campi in cui ci sara richiesta delle imprese nei prossimi anni®,
il sistema Excelsior, indica in quali professioni ci sara maggiore criticita di reperimento.

8Fonte: Eurostat. Disponibile su: https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/w/DDN-
20230309-3

86 5j veda a guesto proposito: Great place to work, European work force report 2025 e Men Power group Global
Talent barometer 2024, Disponibile su: https://gptw.greatplacetowork.it/blog/european-workforce-study-2025
87Excelsior (2022), op. cit., stima che i giovani in possesso di una formazione tecnico-professionale saranno circa
222 mila all’anno (entro il 2027) ma che il fabbisogno sara quasi il 40% in piu (imprese e pubbliche
amministrazioni). Gli ambiti in cui il mismatch sara piu forte saranno: trasporti e logistica, costruzioni, sistema
moda e meccatronica, meccanica ed energia. ma coinvolgera anche altri indirizzi della formazione tecnico-
professionale: amministrazione, finanza, marketing e servizi di vendita, sociosanitario e benessere, turismo e
ristorazione. Ibidem pag. 61.

88 Fabbisogni previsti nel periodo 2023-2027 per grande gruppo professionale in % su 3.688.500 ingressi stimati
(esclusa agricoltura, silvicoltura e pesca): professioni commerciali e dei servizi (20,3%), professioni tecniche
(19,3%), professioni specializzate (17,6%), professioni impiegatizie (13,6%), operai specializzati e artigiani
(11,3%), professioni non qualificate (10,1%), conduttori di impianti (6,0%), dirigenti (1,6), forze Armate
(0,2%).Fonte: Unioncamere — ANPAL, Sistema Informativo Excelsior (2022), op. cit..
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In generale, secondo la serie storica presentata nello studio la difficolta di reperimento dal
2019 a oggi € sempre aumentata. Le professioni che gia nel 2022 presentavano una difficolta
di reperimento (intorno al 40%) e che si prevede verranno richieste intensamente nei prossimi
cinque anni sono:

e medici, infermieri, fisioterapisti e piu in generale professionisti qualificati nei servizi
sanitari e sociali ®;

e le professioni collegate ai processi di innovazione tecnologica e transizione digitale,
come specialisti in scienze matematiche e informatiche, tecnici ICT, ingegneri e i
tecnici in campo ingegneristico;

e operai specializzati nelle costruzioni e gli addetti nelle attivita di ristorazione.

In questo contesto uno dei primi effetti negativi dell’eventuale carenza o impossibilita di
reperimento potrebbe essere quello di ridurre I'effetto degli investimenti del PNRR a causa dei
probabili “colli di bottiglia”, *° per la mancanza del personale necessario alla realizzazione delle
diverse azioni del Piano. Sono state identificate anche alcune professioni che gia oggi soffrono
di difficolta di reperimento ma la cui situazione non dovrebbe peggiorare poiché il fabbisogno
di richiesta stimato non dovrebbe avere un impulso molto forte. Tra queste, ad esempio:
meccanici artigianali, montatori, riparatori e manutentori di macchine fisse e mobili, conduttori
di veicoli, farmacisti, biologi.

| dati sulla difficolta di reperimento di personale a livello settoriale rilevano che le imprese
dichiarano di avere maggiori difficolta nella ricerca di personale nell’ICT (nel 52% dei casi),
nelle costruzioni e infrastrutture (51%), nella meccatronica, ottica e robotica (49%), moda,
legno e arredo (47%), salute e “altre filiere industriali” (46%).°' Si noti come sono tutti settori
tipici del Made in ltaly ed in cui I'ltalia riporta ottime performance di produzione ed export.
Per completezza si segnalano anche le professioni in cui vi & invece un buon equilibrio tra
domanda e offerta:

e specialisti delle scienze gestionali, commerciali e bancarie;

e impiegati agli affari generali;

e personale non qualificato per la consegna merci.

Inoltre, di seguito quelle con un probabile offerta maggiore della richiesta:

e addetti allo smistamento e recapito della posta;

e impiegati degli sportelli bancari;

e tecnici dell’organizzazione e dellamministrazione.

Sempre Excelsior rileva come la difficolta di reperimento di personale laureato nelle discipline
STEM sia maggiore (circa il 63%) rispetto ad altri ambiti di studi (51% in totale). Vi sono pero
anche altri indirizzi non STEM in cui sono segnalate difficolta di reperimento: indirizzo
sanitario-paramedico (72%), medico-odontoiatrico (68%) e statistico (67%).

89 Aumento che sara sostenuto e sospinto come conseguenza alla missione 6 del PNRR.

90 “|n analogia con altre fasi espansive dell'economia, si prevede che la difficolta di reperimento del personale
da parte delle imprese - gia elevata - tendera ad aumentare ulteriormente per I'accelerazione della domanda
attesa per effetto dei fondi per il PNRR. Inoltre, i macro-trend digitale e green porteranno ad un’intensificazione
delle competenze richieste ai lavoratori e di conseguenza all’inasprimento delle criticita nel trovare personale
con una preparazione adeguata a rispondere alle esigenze delle transizioni tecnologiche e ambientali. Infine, il
trend demografico - che vede una diminuzione della popolazione in eta lavorativa - rischia di portare ulteriori
tensioni nel mercato del lavoro nel ricambio naturale per pensionamento.” Excelsior (2022), op. cit., pag. 45.

91 Excelsior (2024) op. cit.

53

Public



| dati Eurostat hanno registrato negli anni un continuo aumento %2 delle lauree in questi campi,
anche se il basso numero dei laureati complessivi pesa sul dato percentuale. Nel 2023, i
laureati in queste discipline per ogni 1000 abitanti, tra i 20 e i 29 anni, in Italia, sono poco
meno della media europea, ma comunque insufficienti per coprire il fabbisogno del nostro
sistema economico. Anche per i diplomati ITS Academy esistono difficolta di reperimento: in
media per tutti i percorsi (61%) ma soprattutto per le specializzazioni in ambito energetico
(88%), meccatronica, del sistema moda e della chimica (70%).
Secondo Adecco,® piu del 40% delle PMI dichiara di ricercare soprattutto competenze
specialistiche, in particolare quelle di produzione. Seguono le competenze informatiche e
digitali (16,4%), commerciali (15,7%), ingegneristiche (14,1%), finanziarie ed economiche
(6,4%) e infine, linguistiche (4,8%). La rivoluzione digitale e green che, in termini di priorita,
politiche e bisogni caratterizza questo periodo, comporta, e comportera sempre di pid,
'aumento della richiesta di skills collegate a questi campi. Digitale e green sono, infatti,
competenze sempre piu trasversali a tutte le professioni e non piu solo in quelle la cui
professionalita riguarda strettamente questi ambiti. Excelsior ha rilevato come, soprattutto le
competenze digitali, siano oramai necessarie in tantissime tipologie di posizioni lavorative.
Questa necessita & amplificata anche dagli investimenti previsti dal PNRR %4,
Rispetto al digitale, I'ltalia ha una posizione ambivalente: in merito al tasso di adozione delle
tecnologie di base da parte delle imprese % il nostro paese si colloca sopra la media europea,
cosi come per l'uso di servizi cloud (cfr. indicatore 15 pilastro 1), ma allo stesso tempo le
competenze medio-alte sono poco diffuse nella popolazione (cfr. indicatore 5 pilastro 6). Lo
stesso scenario si verifica a riguardo delle competenze green, che verranno via via sempre
pit integrate per tutti i livelli professionali e formativi .
Adecco, nella sua indagine, raccoglie informazioni anche in merito alle soft skills, sia quelle
che le aziende segnalano come piu richieste - la capacita di lavorare in team e il problem
solving - sia quelle che invece sono ritenute le piu difficili da trovare — come il pensiero
strategico. Il mismatch tra bisogni delle imprese, disponibilita del capitale umano e sua
qualificazione, comporta dei costi: sia costi economici e diretti che costi di sistema, che
riguardano I'occupabilita e la competitivita del paese. La priorita, dunque, ® & quella di attivare
politiche mirate agli investimenti in formazione tecnica e scientifica, in particolare terziaria,
incentivi per I'assunzione di giovani e donne, e programmi di formazione.
Si segnalano alcune questioni ed azioni meritevoli di particolare attenzione:
e migliorare la connessione tra sistema formativo e mondo del lavoro al fine di diminuire
il mismatch, aumentando i canali di comunicazione e interazione tra gli enti di
formazione e il mondo delle imprese;
e sostenere interventi su formazione continua e riconversione, per riallineare
competenze e richieste del mercato;
e strutturare sistemi e programmi per la valutazione delle competenze e percorsi dedicati
al loro riconoscimento, in particolare tra lavoratori migranti, giovani e donne;

92 Tra il 2017 (anno in cui sono rilevati i valori per tutti i paesi europei) e il 2023 I'ltalia ha incrementato questa
percentuale di ben 5,6% terzo paese con incremento maggiore dopo Irlanda (6,8%), Finlandia (6,4%).

93 Adecco highlights, L’osservatorio per il mondo delle imprese PMI scenario 2024. Disponibile su Adecco
Highlights | Adecco

% per inciso: il 25,1% della dotazione finanziaria sara dedicato agli obiettivi di digitalizzazione, il 37,5% a quelli
climatici.

95 Excelsior, (2024), op. cit., su dati europei del Digital Economy and Society Index (DESI) del 2023.

96 Excelsior, ( 2024,) op. cit.

97 Excelsior, (2024), op. cit.
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e sviluppare strategie per ridurre la sovra-qualificazione, impiegando in maniera piu
efficace i talenti e migliorando condizioni e qualita del lavoro;

e rendere piu attrattivi i percorsi di laurea STEM, aumentando la spesa per l'istruzione e
rendendoli accessibili in tutto il territorio nazionale, a tutte le fasce sociali e senza
distinzione di genere, cercando anzi di aumentare la partecipazione femminile con
azioni mirate.

2.2 Competitivita delle imprese ed attrazione dei talenti

Nel rapporto “Talent Management” (2024) della Fondazione Cotec vengono riportate alcune
evidenze circa lo stretto legame tra talenti e competitivita delle imprese. Analizzando uno
studio dell'lstituto Tagliacarne, emergono differenze percentuali significative rispetto alle
previsioni di aumento di fatturato e di export tra le aziende che adottano politiche di talent
management e quelle che invece non lo fanno. In entrambi i casi, la differenza & di 10 punti
percentuali: per il fatturato 41% vs 31% e per I'export 36% vs 26%. Le aziende che applicano
Talent Strategy prevedono inoltre un aumento maggiore del bisogno di forza lavoro rispetto a
quelle che non ne applicano (23% vs 17%).

Come tratteggiato finora, questi fenomeni possono infatti creare degli effetti a cascata. In
questo caso si pud delineare un circolo virtuoso che parte da politiche di talent management
per assicurarsi I'attrazione e la permanenza (nonché la crescita) di talenti in azienda, e giunge
infine ad un miglioramento delle performance economiche, di prodotti e processi interni, della
capacita di innovare e gestire i cambiamenti, della capacita creativa. Questo processo pud
funzionare anche in senso opposto, in un circolo vizioso: la non gestione dei talenti (come
attrazione, permanenza, crescita e possibilita di esprimere degli output) rischia di limitare le
possibilita dellazienda, con [ulteriore effetto di rendere I'azienda meno attrattiva,
disincentivando la risposta ad eventuali fabbisogni dell’azienda stessa o attraendo persone
poco motivate.

Proprio a questo circolo vizioso si riferisce il programma Harnessing Talent in Europe’s
regions % del’UE quando parla di “trappola dello sviluppo dei talenti”. *® Questo fenomeno &
appunto una spirale negativa, che rischia di verificarsi su scala territoriale regionale, e si
caratterizza per un forte declino della popolazione in eta lavorativa, bassi o statici livelli di
persone con istruzione terziaria e 'esodo dei giovani piu qualificati. Riscontriamo anche altre
caratteristiche comuni tra le regioni gia cadute nella trappola: un PIL pro capite
approssimativamente vicino al 64% della media UE, regioni prevalentemente rurali,
percentuale di NEET piu alta della media europea, accesso ridotto a servizi educativi e
infrastrutture, governance debole e scarsa partecipazione all’istruzione terziaria.

Per quel che riguarda I'ltalia, Calabria, Piemonte e Valle d’Aostasono gia nella trappola,
mentre la Campania € a rischio. In Europa, invece, sono 46 le regioni gia in trappola, distribuite
in 11 paesi, ' e 36 sono a rischio - distribuite in sempre in 11.'%' paesi - molte delle quali ne
hanno almeno una gia caduta nella trappola. In generale, tutte le regioni con un alto numero
di NEET e dove c’é forte emigrazione di giovani con media-alta formazione sono attenzionate;
in Italia sono quasi tutte regioni meridionali e insulari.

98 | 'UE intende per talenti lavoratori in eta attiva (15-39 anni) con livello di istruzione terziaria e competenze
adeguate al mercato, inclusi up-skilling e competenze digitali/climate-related. European Commission, (2023) op.
cit.

9 per maggiori dettagli si veda il box “harnessing Talent” alla fine del cap. 3.

100 Bulgaria, Croatia, Czechia, France, Germany, Greece, Hungary, Italy, Poland, Portugal and Romania.

101 Finland, France, Greece, ltaly, Latvia, Lithuania, Poland, Portugal, Romania, Slovakia and Spain.
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Dopo la pandemia, sono ripresi i flussi migratori di giovani con alte qualifiche dall’ltalia verso
altri paesi. | dati dell'ultimo decennio sono allarmanti: secondo Istat '°? il saldo migratorio dei
giovani laureati & stato costantemente negativo, con una perdita netta di circa 97 mila unita,
un significativo deficit di capitale umano qualificato. Nel 2023, il saldo negativo & stato di 16
mila giovani tra i 25 e i 34 anni. Se ne sono trasferiti all’estero 21mila (con un aumento del
21,2 % rispetto all’anno precedente), senza che ci fosse un bilanciamento di ingressi in Italia.
Fondazione Nord Est'® (di seguito FNE) ha svolto uno studio in profondita sui giovani
espatriati dal nord-ltalia da cui emerge come i numeri delle emigrazioni ufficiali siano al
ribasso, in considerazione del fatto che molte delle persone che espatriano non trasferiscono
la residenza; secondo FNE il dato andrebbe dunque ftriplicato. Al di la dei numeri,
preoccupanti, la questione ancor piu rilevante & che i giovani espatriati sono, in proporzione,
piu formati dei connazionali che rimangono. In ltalia, per questo stesso range di eta, hanno
una laurea il 30,6%, mentre tra coloro che espatriano siamo quasi al 43,1%. '* La ripresa
recente e senza precedenti della migrazione ha proprio la caratteristica di riguardare i giovani
specializzati, che sono gli stessi di cui I'ltalia sconta la mancanza, a livello demografico e
formativo, e che le aziende faticano a trovare, con rischi per la competitivita della nostra
economia. Molto spesso, infatti, i giovani che emigrano vanno a ricoprire ruoli per i quali le
aziende Italiane lamentano una difficolta di reperimento. Per contrastare questa fuga, da circa
vent’anni vengono attuate politiche atte a rendere allettante il rientro in patria, con la garanzia
di sgravi fiscali.

Nel 2003 "% ¢ stata proposta la prima di queste misure rivolte esclusivamente ai professori e
ai ricercatori. Poi, nel 2010, con la legge conosciuta come “Controesodo”, ' vi & stato da una
parte un allargamento della tipologia di beneficiari (tutti i laureati che studiavano, lavoravano
0 avevano conseguito una specializzazione post-laurea all’estero) ma dall’altro un
restringimento delle classi di eta (si applicava solo ai nati dopo il 1969). Il beneficio fiscale si
estendeva con quella legge fino a cinque anni.

Nel 2015 vennero apportate ulteriori modifiche, con il decreto legislativo “Impatriati”: ' la piu
rilevante fu che l'incentivo venne rivolto anche a soggetti non laureati; venne inoltre eliminato
il limite di eta, ma ridotta I'entita dell’agevolazione.

102 |stat (2025), op. cit.

103 | | paolazzi, La nuova emigrazione italiana: cifre, ragioni ed effetti, presentazione, presso CNEL, Roma 23
ottobre 2024.

104 |stat (2025) op. cit.

105 Articolo 3 del Decreto-legge 30 settembre 2003, n. 269. Si applicava a “ricercatori o possessori di titolo
universitario o equiparato non occasionalmente residenti all'estero” che avessero svolto “documentata attivita
diricerca all'estero presso universita o centri di ricerca pubbilici o privati per almeno due anni continuativi” e che
trasferissero la loro residenza in Italia e ivi fossero tornati a svolgere la propria attivita. La misura prevedeva un
imponibile al 10% ai fini delle imposte dirette, con i redditi esclusi dalla formazione del valore della produzione
netta dell'imposta regionale sulle attivita produttive, il tutto per la durata di 4 anni. Fonte:
https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2003/11/25/03A12911/sg

106 per chi era fuori dall’Italia da almeno 2 anni con 'aggiunta di clausole: obbligo di rimanere in Italia per almeno
due anni e di avere avuto in precedenza la residenza in Italia per altri 2 anni. L'esenzione IRPEF passa dal 90% al
70% per gli uomini e 1'80% per le donne, per 5 anni. Fonte
https://www.gazzettaufficiale.it/atto/serie_generale/caricaDettaglioAtto/originario?atto.dataPubblicazioneGa
zzetta=2011-01-13&atto.codiceRedazionale=011G0007&elenco30giorni=false

07 pecreto Legislativo 14 settembre 2015, n. 147. Ai beneficiari si richiede laurea e 2 anni di permanenza
all’estero oppure, in alternativa, alta specializzazione e 5 anni di permanenza all’estero. L’esenzione passa al 50%
(30% per il 2017). Fonte: https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2015/09/22/15G00163/sg
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Nel 2019, con il Decreto Crescita'® vengono apportati nuovi cambiamenti al regime
agevolato: rialzo delle esenzioni e possibilita di estendere il beneficio fino a un massimo di 13
anni, nel caso siano presenti figli minorenni e si acquisti una casa.

Infine, ultima norma in ordine di tempo & quella del 2023, ' che ha ristretto il campo di
applicabilita sia in riferimento ai soggetti che possono aderire al sistema agevolato, inserendo
criteri molto piu stringenti, sia in riferimento allammontare degli sconti fiscali. E stata inoltre
introdotta anche una penale per i impatriati che riemigrano poi prima dello scadere degli
incentivi.

Non sono mai stati rilasciati numeri ufficiali dell'effetto diretto delle diverse norme sui rimpatri
né specifiche sulle caratteristiche socioeconomiche; vi sono varie fonti che ricostruiscono i
dati tramite le dichiarazioni alle agenzie delle entrate, tramite la lettura dei dati Istat nei diversi
anni - in base al tipo di incentivo e le qualifiche richieste - e dei dati demografici dei rimpatriati.
Giuseppe Ippedico - che ne scrive anche su La Voce.info ''° e Jacopo Bassetti hanno
condotto alcuni studi valutativi sulla Legge Controesodo del 2010, rilevando come le possibilita
offerte abbiano fatto aumentare del 30% i flussi di “rientro di cervelli” dall’estero; i due autori
valutano che questo non abbia avuto effetti sulle casse erariali, poiché queste persone non
sarebbero rientrate in Italia senza incentivi, dunque il loro rientro ha garantito il gettito
necessario a coprire gli incentivi per coloro che, invece, sarebbero comunque rientrati. Gli
autori segnalano perd anche come i limiti anagrafici e la durata eccessiva possano creare
iniquita nel sistema.

Ippedico """ ha ulteriormente approfondito I'argomento in vista delle modifiche annunciate dal
governo, sottolineando come nel biennio 2019/2020, nel periodo dunque del Decreto Crescita,
i rimpatri siano stati all'incirca 20mila. In questa occasione, l'autore avanza la proposta di
delineare piu precisamente le caratteristiche dei beneficiari, puntando maggiormente sui
giovani e su una loro permanenza in patria, generando cosi, oltre che decenni di valore sul
gettito fiscale, un forte contributo in termini di crescita e sviluppo per l'intero paese.

Vi sono poi ulteriori analisi, svolte dal Gruppo Controesodo, '? che indicano che tra il 2010 e
il 2023 sono rientrate in patria circa 48.000 persone, di cui 3.500 ricercatori e di cui la maggior
parte (si stima intorno al 70%) dopo il 2019. Sempre secondo queste analisi, piu della meta
dei rimpatri avvengono dall'Europa '*® e dall'Inghilterra. L’eta media di chi rimpatria risulta
essere 35 anni, dunque con effetti potenziali sulla natalita e sugli investimenti). Questo dato,

108 | 'esenzione IRPEF innalzata al 70% (90% per chi si sposta al Sud e 50% per gli sportivi). Fonte:
https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2019/04/30/19G00043/sg

109 cambiano i requisiti per accedere: bisogna avere alta qualificazione o specializzazione del lavoratore
(secondo il d.lgs. 108/2012 e d.lgs. 206/2007), non essere stati fiscalmente residenti in Italia nei 3 anni
precedenti al trasferimento; impegno a mantenere la residenza fiscale in Italia per almeno 5 anni (altrimenti si
deve restituire I'ammontare dell’agevolazione); stipulare un nuovo rapporto di lavoro diverso da quello estero.
L’agevolazione dura 5 anni d’imposta ordinari con possibilita di estensione fino ad 8 in caso di figli minori o
acquisto casa.

110 Ippedico G., Rientro dei cervelli quando gli incentivi funzionano, 08/06/2023, La voce.
https://lavoce.info/archives/101322/rientro-dei-cervelli-quando-gli-incentivi-funzionano/

m Ippedico G., Rischio boomerang sul rientro dei cervelli, 30/10/2023, La voce.
https://lavoce.info/archives/102621/rischio-boomerang-sul-rientro-dei-cervelli/

"2 Nato nel 2015 da un’iniziativa online per dar voce e sostenere i "controesodati”, il gruppo Controesodo &
occupato di proporre modifiche legislative e fare pressioni sul governo per semplificare e migliorare la normativa
fiscale per chi rientra dall’estero.

"3 Anche se riferito all’anno 2024 I’Osservatorio libere Professioni fa un confronto su espatri/rimpatri sia verso
i paesi europei, sia rispetto alle regioni Italiane.
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anche se riferito ad altri anni, & confermato dalla fondazione Migrantes, ''* che segnala come
I'eta media di tutti i rimpatriati sia 35 anni per gli uomini e 32 per le donne.

Il Gruppo Controesodo insiste inoltre sulla necessita di trovare dei meccanismi che aumentino
il radicamento, per avere la certezza che chi rientra resti, nella prospettiva di agire sul tema
natalita.

Nel 2023 sul sito del gruppo Controesodo vengono pubblicati alcuni dati tratti dalla Ragioneria
di Stato, che evidenziano come le politiche adottate non abbiano un effetto negativo sul gettito
fiscale. Sempre mantenendo un focus sul Decreto Crescita, si riporta che nel 2021 i rimpatri
sono stati 21160, '° di cui molti al sud. Questi dati sono confermati anche dal Ministero
del’lEconomia e Finanze''®, che, nel dettaglio, parla delladesione al regime per
docenti/ricercatori di 1.700 soggetti e a quello degli impatriati per oltre 11.200 solo nel 2019.
Nel 2022 Controesodo, ha lanciato un sondaggio, a cui hanno preso parte 1100 persone, in
cui si chiedeva di indicare su quali aspetti della normativa per 'attrazione del capitale umano
si riteneva il governo dovesse lavorare al fine di renderla piu attrattiva, e, dunque, piu efficace.
I 40% dei rispondenti ha indicato come campo prioritario di intervento le agevolazioni per le
famiglie con figli (41,3%), seguite dalla semplificazione normativa (35,3%) e dalla maggiore
pubblicizzazione della normativa stessa (23,4%). Di grande interesse le risposte che non
riguardano le questioni fiscali ma piuttosto le motivazioni al rientro. Per il 38,1% dei rispondenti
la motivazione principale che potrebbe spingere al rientro & I'aumento degli stipendi, per il
37,7% il miglioramento del welfare e del sostegno alla famiglia e per il 24,2% una diminuzione
della rigidita del mercato del lavoro. Anche I'Osservatorio Conti Pubblici Italiani (di seguito
OCPI) dell'Universita Cattolica del Sacro Cuore ha dedicato nel corso degli anni una
particolare attenzione al tema, confermando nelle proprie analisi I'effetto del Decreto Crescita
sugli impatriati ma non un effetto in particolare su docenti e ricercatori. Lo studio di OCPI
analizza gli anni dal 2017 al 2020, """ rilevando I'impatto dell'allargamento dei criteri del DL
Crescita.

Al di 1a dei numeri, vari enti hanno svolto indagini sugli espatriati per comprenderne
motivazioni, attitudini e prospettive. Ne verranno brevemente presentate alcune tra le piu
recenti e dettagliate, al fine di avere un quadro completo e sintetico della situazione.

Nel 2023 ChEuropa, Forum Meritocrazia e Tortuga Think-tank hanno presentato un’indagine
sui rientri in Italia tra il 2016 e il 2023 .""8 dal nome "Bentornata Italia”. Dall’analisi di dati Istat,
nel rapporto si evidenziano effetti positivi generati dalle norme fiscali, soprattutto per il
personale del settore privato e in aziende grandi (con piu di 1000 impiegati) e medie (tra 51 e
1000 impiegati). Ben 2/3 degli intervistati di questa specifica indagine dichiara che senza

"4 A cura di D. Licata (2024), Rapporto Italiani nel mondo 2024, sintesi, TAU editrice, Todi.

"5 Dati confermati anche da una valutazione dell’Ordine dei dottori Commercialisti ed esperti contabili. R.
Bonomi e F. Molinari, Nuovo regime fiscale degli impatriati lavoratori impatriati: tra novita, conferme e temi
aperti, 22/03/2024. https://www.odcec.mi.it/docs/default-source/materiale-convegni/materiale-convegni-
2024/nuovo-regime-fiscale-degli-impatriati-%2822-03-2024%29.pdf?sfvrsn=54a44dc4_28&utm

16 Camera dei deputati, xviii legislatura, mercoledi 13 ottobre 2021, 675. Bollettino delle giunte e delle
commissioni parlamentari finanze (vi) allegato Pag. 135. Disponibile su:
https://documenti.camera.it/leg18/resoconti/commissioni/bollettini/html|/2021/10/13/06/allegato

"7 s, Liaci e G. Ricciardi, Fuga di cervelli le agevolazioni fiscali sono efficaci? 2022,

https://osservatoriocpi.unicatt.it/ocpi-pubblicazioni-fuga-di-cervelli-le-agevolazioni-fiscali-sono-efficaci

118 presentazione il 30 novembre al Palazzo del Lavoro Gi Group, Milano. Intervistati 398 soggetti con alto profilo
di studi (la maggior parte con laurea, master e con Post-doc) compresi tra i 26 e i 45 anni. (La quota piu grande
nella fascia 26-35). Disponibile su: https://irp.cdn-website.com/4100d04b/files/uploaded/Bentornata-
_ltalia%21_-_Highlights_%281%29.pdf
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incentivi non sarebbe rientrato (nel dettaglio, % nel caso dei dipendenti privati e %2 per quelli
del settore pubblico). In questo studio, la motivazione che emerge come piu rilevante al rientro
e la remunerazione (soprattutto per i dipendenti del settore privato e per le fasce piu giovani),
a seguire: le relazioni interpersonali sul posto di lavoro e la cultura del lavoro, con 'aggiunta
inoltre dell’aspetto contrattuale; la valorizzazione delle competenze (in particolare per i laureati
STEM) e i percorsi di carriera, la godibilita di ferie e permessi, I'orario di lavoro e la
valorizzazione della ricerca e dell'innovazione.

Di grande interesse anche le altre motivazioni che spingono al rientro: qualita del cibo (per
oltre il 55% del campione), occasioni di socialita (47%), possibilita di attivita all’aperto (al mare
ed in montagna), vicinanza culturale (42%) e sistema sanitario (oltre il 40%). Seguono poi il
sistema scolastico, il verde urbano e la qualita dell’aria, la coesione sociale e I'equita. Quelle
appena elencate sono tutte motivazioni che assai di rado vengono considerate negli studi
sull'attrattivita dei paesi e che emergono infatti solo in studi ad hoc; a questo proposito
verranno piu avanti presentate alcune delle motivazioni rilevate anche negli studi di Intesa
San Paolo sui laureati STEM e Fondazione Studi Consulenti del Lavoro.

Rispetto alla soddisfazione per il rientro, le cifre si attestano al 49% per autonomi e
imprenditori, al 57% per il settore privato, 52% per universita e ricerca; piu in basso invece i
lavoratori del settore pubblico, per cui la soddisfazione si ferma al 39%.

La ricerca gia richiamata della FNE (2025) si concentra sugli expat, individuandone due
categorie: quelli che lo sono per necessita (condizioni socioeconomiche e culturali di partenza
svantaggiate) e quelli che lo sono per scelta (condizioni socioeconomiche e culturali di
partenza avvantaggiate). ''° Le risposte raccolte variano a seconda I'appartenenza al primo o
al secondo gruppo.

Mentre per gli expat per scelta la motivazione principale all’emigrazione sono le opportunita
di studio o formazione (29,6% dei rispondenti appartenenti a quel gruppo) e solo dopo (21%)
le opportunita di lavori migliori, per gli expat per necessita & invece quest’ultima la motivazione
principale (26,2%), seguita poi dalla ricerca di una migliore qualita della vita (23%) e solo come
terza motivazione le opportunita di studio e formazione (15,6%).

La questione salariale richiede di essere affrontata in una doppia forma: da una parte, per
entrambi i gruppi, questa sembra rappresentare una motivazione residuale (11,4% per gli
expat per necessita e 10,3 per quelli per scelta) ma dall’altra, quando si domanda quale
aspetto del lavoro, in patria, sia il piu rilevante, ad essere nominata & proprio 'adeguatezza
del salario al lavoro svolto.

In un’altra ricerca svolta dalla Direzione studi e ricerche di Intesa San Paolo nel 2024 '%, &
stato invece approfondito il tema della migrazione dei laureati STEM una delle categorie che,
come si € detto, le imprese Italiane piu faticano a trovare. Le motivazioni che spingono questa
tipologia di laureati ad emigrare sono varie. La principale € I'acquisizione di professionalita
(per il 78,2%), seguita dalla prospettiva di carriera (73,4%), dalla stabilita del posto di lavoro
(69,7%), dal guadagno (69,5%) e dalla possibilita di utilizzare al meglio le competenze
acquisite (59%).

19 per necessita: tenore di vita dichiarato nella media, provenienti da piccoli centri e con genitori con basso
titolo di studio che ricoprono profili professionali di operaio o pensionati; per scelta: tenore di vita percepito alto
o molto alto, provenienti dal centro citta di comuni pil ampi e con i genitori dirigenti o impiegati, entrambi con
almeno il titolo di studio secondario, spesso laureati.

120 Moressa, A.M. (2024), Perché i laureati italiani emigrano? In *Rapporto Economia e Finanza dei distretti
industriali*, n. 16 (Cap. 7). Milano: Intesa Sanpaolo.
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Il salario, dunque, & si importante ' ma sembra esserlo di pil I'opportunita di acquisire
esperienze rilevanti e coerenti con il proprio percorso formativo. Altre motivazioni sono
indipendenza o autonomia (57,2%), i rapporti con i colleghi sul luogo di lavoro (56,4%),
coerenza con gli studi (50%).

Ancor piu interessanti sono i fattori decisivi per il rientro in Italia, poiché sembrano aprire ad
ulteriori considerazioni. Al primo posto, infatti, c’@ 'aumento salariale (83,3%) che, data la
percentuale su cui si attesta sembra delinearsi come un elemento di forte spinta al rientro, se
non sufficiente di per sé. Ben distanziati compaiono poi 'avanzamento di carriera (66,7%),
lavvicinamento alla famiglia (55,6%), la qualita della vita e delle relazioni (51,4%) e le
agevolazioni fiscali (48,6%).

Grafico n.2 - Fattori decisivi per il rientro in Italia (valori % sul totale dei lavoratori; possibili piu
risposte)
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Fonte indagine laureati all’estero Intesa Sanpaolo, rielaborazione grafica Cotec

Sempre Intesa San Paolo, in collaborazione con I'Universita di Padova, '?? ha realizzato nel
2023 un’indagine sull'emigrazione di talenti dal Veneto. | giovani espatriati, in questo caso,
hanno elencato come motivi di spinta all’emigrazione le opportunita economiche e di carriera,
ovvero salari piu elevati e valorizzazione del merito.

Anche la Fondazione Studi Consulenti del Lavoro, Consiglio Nazionale dell’Ordine, > ha
presentato, nel maggio del 2025, un approfondimento sulle motivazioni allo spostamento dei
giovani tra 18 e 39 anni. Da questo studio risulta come la motivazione principale sia
l'opportunita di fare un’esperienza di lavoro o studio all'estero (40,5%), seguita dal non riuscire
a trovare un’occupazione adeguata in Italia (26,5%), dal presentarsi di un’opportunita
interessante all’estero (22,5%) e dal voler arricchire il proprio curriculum (18,5%). In generale,
gli espatriati sono soddisfatti dell'esperienza all’estero, anche se, approfondendone le

121 Sempre in Moressa, A.M. (2024), op. cit., tra chi gia e all’estero per lavoro, si puo osservare una differenza di
motivazioni che hanno spinto al trasferimento: per chi € emigrato tra il 2011 e il 2016 la motivazione del salario
era la principale, per chi & emigrato successivamente al 2016 la valorizzazione del merito e dei giovani va in testa
e il salario scende in terza posizione.

122 |ntesa Sanpaolo & Universita degli Studi di Padova (2023), Giovani laureati veneti: perché scelgono di lavorare
all’estero. Indagine gennaio-giugno 2023. Presentato il 30 gennaio 2024, Universita di Padova.

123 Fondazione Studi Consulenti del Lavoro (2025), Giovani all’estero: tra opportunita di lavoro e voglia di
crescita, Festival del lavoro XVI° edizione, 29-31 maggio 2025.
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valutazioni emergono anche aspetti critici rispetto I'adeguatezza dei salari al costo della vita e
riguardo la presenza di benefit. A questi aspetti si sommano poi altre criticita riguardo la qualita
delle relazioni, il costo della vita e il contesto culturale e sociale. Ottima invece la soddisfazione
per le tutele dei lavoratori, la flessibilita lavorativa e la facilita di inserimento nel mondo del
lavoro, nonché le opportunita di crescita professionale e l'efficienza dei servizi.

Lo studio indaga inoltre anche la propensione al rientro e le sue motivazioni. La voglia di
tornare riguarda quasi un terzo del campione, mentre poco piu di un altro terzo & incerto a
riguardo e la stessa quota circa lo reputa poco fattibile. Le motivazioni che possono indurre
ad un rientro sono principalmente di ordine personale e familiare (58,8%), dovute ad
un'occasione di lavoro in ltalia (37,9%) e — a conferma della loro rilevanza - la possibilita di
usufruire di incentivi fiscali (29,9%). Si affermano come motivazioni importanti anche la qualita
della vita (29,4%) e la nostalgia dell’'ltalia (24,9%).

Infine, ultima ed importante informazione di questa indagine riguarda gli interventi generali
che secondo i giovani expat potrebbero arginare la fuga dei cervelli: al primo posto, con |l
91,5%, troviamo le retribuzioni migliori, poi una maggiore valorizzazione professionalita e del
merito (78%) e piu opportunita di lavoro (71,2%). A seguire con il 59,3% la presenza di servizi
per conciliare vita e lavoro e la cultura manageriale delle imprese (42,9%).

Si pud affermare che, oggi, la questione della mobilita internazionale &€ un fenomeno in una
certa misura connaturato alla societa europea e globale odierna. Per i giovani in particolare,
svolgere un'esperienza di studio o lavoro all’estero non &€ sempre e solo una necessita; anzi,
puo essere un’opportunita di crescita personale, un arricchimento per la vita. Vi € poi l'aspetto
strettamente lavorativo: maggiori opportunita di accesso al mercato del lavoro, valorizzazione
delle proprie competenze e opportunita di carriera sono elementi trainanti. La questione,
quindi, non & tanto - o non solo - far restare i giovani in ltalia, ma fare in modo che, dopo
un’esperienza all’'estero, vogliano e possano tornare in patria, portando con sé, oltre che un
bagaglio di nuove competenze anche hard e soft skills che possono essere messe al servizio
dellintero Paese.

Gli aspetti della godibilita e della qualita della vita in Italia, fatta di relazioni sociali e attivita
culturali e sociali, sembra essere un elemento fortemente attrattivo sulle scelte personali.
Poiché I'aspetto dei servizi, invece, si configura come un punto debole possiamo immaginare
che la qualita della vita a cui pensano gli espatriati sia proprio quella data dalle relazioni
umane, dal modo di fare e vivere la socialita e le relazioni familiari. Addirittura, dagli studi
presentati finora emerge come rilevante cid che si mangia e le opportunita culturali di cui
usufruire nel tempo libero.

Un altro elemento ricorrente nei vari studi e che preme sottolineare € la questione dei salari.
Sebbene essa non compaia come motivazione preponderante alla scelta di trasferirsi
all'estero, risulta essere una di quelle fondamentali per un eventuale rientro. In questo senso
la questione degli incentivi (se ben calibrati come indicato da piu di qualche commentatore e
che stimolino il radicamento) risulta essere una buona leva poiché permette ai rimpatriati di
poter contare su una disponibilita di reddito netto molto piu elevata. La questione, perd, come
gia emerso, € piu complessa e non riguarda soltanto il rientro degli espatriati. Nel contesto di
inverno demografico, non basta infatti limitare 'emorragia dei giovani verso I'esterno,
un’operazione che rischia di risultare anacronistica dati i cambiamenti socioeconomici delle
societa europee. E invece fondamentale stimolare il rientro e I'attrazione sia degli espatriati
sia degli stranieri. Sarebbe inoltre opportuno evitare che chi & ancora qui e i giovani che si
affacceranno al mercato del lavoro nei prossimi anni abbiano forti incentivi alla partenza, che
questa venga percepita come unica opzione per la propria realizzazione professionale. In
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qguesto senso la questione salariale, insieme alla possibilita di carriera e alla valorizzazione di
titoli, capacita e merito sono elementi che risultano centrali.

Dopo aver tracciato un quadro dalla prospettiva di chi emigra, & opportuno fare altrettanto per
un altro importante stakeholder della questione: guardiamo alle imprese e alle strategie da
loro introdotte per attrarre e mantenere i talenti.

Excelsior '?* ha raccolto le contromisure attivate dall'imprese per far fronte alla carenza di
profili, chiedendo alle aziende quali strategie attivano per assicurarsi I'attrazione, lo sviluppo
e il mantenimento di talenti, soprattutto per quei ruoli e competenze per cui riscontrano
carenza di candidati. La leva primaria indicata dalle aziende € la formazione interna (il 50,6%
delle aziende utilizza questa strategia), seguita dal’ampliamento della ricerca su una scala
territoriale pit ampia '?° (22,3%) e dalle nuove modalita di ricerca '?° (19,4%), non ultimo, ma
quasi, l'offerta di salari piu alti (19%). Solo I'1,1% valuta I'assunzione dall’estero e altre
modalita (15,1%).

Occorre segnalare che, in generale, si riscontra una correlazione tra I'esistenza di strategie
per I'attrazione e il mantenimento dei dipendenti e le dimensioni aziendali. Mentre le aziende
piu piccole fanno infatti fatica a introdurre strategie di talent management, nelle aziende grandi
o molto grandi gli strumenti introdotti sono di piu. Nel particolare, le grandi aziende sembrano
reputare la questione cosi rilevante da avere sezioni e personale dedicato a lavorare su
programmi specifici per la gestione dei talenti interni (Excelsior 2024, Adecco 2024,
Fondazione Cotec 2024). Nel 2023 Unioncamere e I'lstituto Tagliacarne ¥’ hanno svolto
un’indagine da cui risulta che, tra le imprese che fanno talent management, le azioni intraprese
sono principalmente incrementi salariali (48% delle imprese) e flessibilita del lavoro (43%); a
seguire benefit aziendali (26%), riconoscimento del lavoro svolto (20%) e maggiore autonomia
nelle mansioni (19%). Poche aziende puntano sulla formazione (15%) o sui percorsi di carriera
accelerata (6%).

Grafico n.3 - Pratiche adottate dalle imprese per trattenere/attrarre i talenti in azienda
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Fonte centro Studi Tagliacarne-Unioncamere (2023), rielaborazione grafica Cotec

124 Excelsior (2025), op. cit.

125 Altre province.

126 Utilizzo del web, accordi con il settore della formazione.

121 Indagine svolta con tecnica CATI nel 2023 dal Centro Studi delle Camere di commercio Guglielmo Tagliacarne-
Unioncamere su un campione statisticamente significativo di 4.000 imprese manifatturiere e dei servizi aventi
un numero di addetti compreso tra 5 e 499.
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Adecco Highlights fornisce ulteriori indicazioni sulle PMI Italiane. Secondo questo studio, tra
le aziende che dichiarano di adottare strategie di retention verso i propri dipendenti, I'offerta
di percorsi di formazione ' & la pratica pilt comune (33,3%), seguita da bonus economici
basati su obiettivi aziendali e personali (25,1%); un 16,6% non implementa invece alcuna
attivita di retention. In misura minore, le aziende utilizzano pacchetti di welfare '2° (15,2%) e il
lavoro da remoto per piu del 30% delle ore (5,5%).

Grafico n.4 - Attivita volte alla fidelizzazione dei lavoratori
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Fonte Adecco Highlights (2024), rielaborazione grafica Cotec

Dagli studi elencati finora su emigrati e aziende emerge come, nonostante vi siano dei punti
di incontro, permangono alcune distanze che riguardano le scelte individuali delle persone, in
particolar modo le piu preparate, che, al netto delle offerte ricevute in patria, valutano piu
conveniente emigrare. Dato il contesto demografico allarmante in cui si trova il paese (ma
anche I'Europa tutta) perdere la quota di popolazione piu giovane e meglio formata € un rischio
per il sistema Italia e un rischio demografico, poiché ad andare via sono le generazioni che,
biologicamente, nell’arco dei 10 anni successivi con piu probabilita e facilitare potrebbero
decidere di formare una famiglia.
Oltre a questi due rischi appena segnalati, vi sono ulteriori effetti, immediati, che la Fondazione
Cotec aveva gia segnalato nel recente studio del 2024. Tra questi:
e [immediata riduzione del valore del capitale umano dell’azienda (ad esempio,
pensiamo al know-how e agli investimenti in formazione fatti negli anni);
e il rischio di demoralizzazione dei dipendenti che rimangono nell’azienda, con effetti
negativi sulla produttivita del lavoro;
e il rafforzamento dei competitors (non solo italiani ma anche esteri), che potranno
beneficiare delle competenze che il dipendente ha acquisito altrove.
Il quadro suggerisce dunque che, per migliorare la competitivita e attrattivita dei talenti in Italia,
sia urgente agire su piu fronti: sistema formativo, politiche di immigrazione qualificata, reti di
collaborazione tra universita e impresa, pratiche di talent management piu evolute e diffuse

128 Quasi il 15% delle aziende dichiara di non erogare formazione ai propri dipendenti, mentre quasi il 50% si
colloca nella fascia da 1-10 ore all’anno a persona.

129 |4 maggior parte delle attivita di welfare e benessere messe in atto dalle aziende intervistate e relativa alla
flessibilita oraria. Spicca anche in questo caso un 36,3% di imprese che non pratica attivita di welfare, in
particolare a sud (quasi la meta delle aziende).
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anche alle aziende piu piccole. In chiusura si riportano le evidenze gia delineate nel report
Cotec 2024 che rimangono a tutt'oggi vere:
e la questione dei talenti &€ anche e soprattutto un problema di strategie organizzative;
e [lorientamento alla crescita del capitale umano & parte della strategia aziendale
complessiva e l'attrazione dei talenti dovrebbe essere una precisa linea d’azione in cui
la crescita e le opportunita di sviluppo (di carriera), la politica retributiva, cosi come la
cultura aziendale e 'ambiente di lavoro dovrebbero essere al primo posto.

2.3 L’ltalia: una disponibilita culturale unica e diffusa, motore di attrattivita e
sviluppo economico

Come gia emerso, vi sono elementi difficili da rilevare o quantificare che risultano perd
importanti, seppur relativamente, per I'attrattivita di un paese. Alcuni di questi sono emersi
chiaramente nel secondo paragrafo del secondo capitolo, come motivazione all’eventuale
ritorno degli espatriati; altri, piu definiti, sono stati invece integrati come indicatori del pilastro
4, o raccontati diffusamente nel primo capitolo (ad esempio, nel § 2).

In questo paragrafo, invece, si intende proporre un approfondimento su un aspetto che
caratterizza profondamente ['ltalia, ovvero il suo contesto culturale, paesaggistico, artistico,
storico-ambientale e finanche culinario; cid che fa dell’ltalia un luogo rinomato e conosciuto
nel mondo. Gli elementi presentati di seguito saranno in alcuni casi messi a confronto con altri
contesti nazionali e in altri presentanti come approfondimento solo sull'ltalia.

A partire dai dati che Eurostat rileva nel campo della cultura & possibile effettuare alcuni
confronti tra I'ltalia e altri paesi europei. Per il 2022, I'ltalia si colloca terza in Europa per |l
valore aggiunto generato dalle imprese culturali, dopo Germania e Francia. Insieme, i tre
Paesi hanno prodotto il 55,3% del valore aggiunto totale e rappresentato anche il 53,9% del
fatturato del settore culturale dellUE. Osservando il saldo della bilancia commerciale con
I'estero rispetto ai soli beni culturali '° I'ltalia & prima per saldo positivo, con 8,2 miliardi di
euro, seguita dalla Francia (1,0 miliardi di euro) e dalla Repubblica Ceca (509 milioni). Il nostro
paese si mantiene al primo posto anche considerando il rapporto di copertura import/export:
Italia 2,9%, Lettonia 2% seguita dall’Estonia 1,7%; media Europea 1,1%.

130 pati Eurostat: https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Culture_statistics_-
_international_trade_in_cultural_goods#SE_MAIN_TT
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Grafico n.5 - Commercio dei beni culturali in Europa
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Elaborazione Cotec su dati Eurostat 2023
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Il dato assume un interesse particolare considerando che il numero di attivita e imprese
culturali ™®" sulla totalita delle imprese attive nei vari paesi europei non & particolarmente
elevato. L’ltalia, infatti, insieme alla Spagna e alla Germania, si attesta sul 5,5%, a fronte di
una media europea del 6,3% - al primo posto troviamo Olanda e Svezia intorno all' 11%,
seguite da Slovenia e Lituania con percentuali di poco inferiori al 9%.

Dal punto di vista occupazionale, il settore culturale italiano impiega 843.000 persone, pari al
3,5% sul totale degli occupati, poco sotto la media europea (3,8%); tuttavia, I'ltalia si distingue
per l'alta incidenza di lavoratori autonomi nel settore culturale (47,6%), un segno della forte
presenza di microimprese e professionisti indipendenti, e per la scarsa partecipazione
giovanile (solo il 12,8% ha meno di 30 anni). | primi tre paesi per addetti, con quote di poco
superiore al 5% sono I'Olanda (5,3%), il Lussemburgo (5,2%) e I'Estonia (5,1%). Di interesse
anche l'incidenza del numero di studenti iscritti a percorsi formativi di terzo livello in area
culturale: I'ltalia & al primo posto in Europa '*? (20,1%), seguita da Svezia (16,5%), Estonia
(16,3%) e Grecia (14,9%); la media europea si attesta al 14,3%.

Secondo i calcoli di Minicifre "33, se si guarda alla spesa pubblica in milioni di euro, I'ltalia '3
si posiziona al 4° posto, dopo Germania, Francia e Spagna ma, rispetto alla percentuale sul
totale della spesa pubblica, il Paese scivola agli ultimi posti con lo 0,8% contro una media
europea dell’1,3%; Francia e Olanda ai primi posti con I'1,5% seguiti da Germania e Spagna
con I'1,4%.

Altro dato interessante proposto da UNESCO, oltre a quello gia evidenziato dei patrimoni
dellumanita (in cui I'ltalia & prima tra i paesi europei), riguarda gli elementi del “patrimonio
immateriale”. 3 Il nostro paese & 4° in Europa con 20 elementi, preceduto da Francia con 30,
Spagna con 24 e Croazia con 22.

Inoltre, I'ltalia conta 14 citta (su 350) iscritte nel Creative Cities Network dell’Unesco, una rete
creata nel 2004 per promuovere la cooperazione tra citta che identificano la creativita come
elemento strategico per lo sviluppo urbano sostenibile. In Europa, I'ltalia & il Paese con il
numero piu alto di centri urbani coinvolti.

31| settori considerati da Eurostat sono: Stampa e riproduzione di supporti registrati; fabbricazione di strumenti
musicali e gioielli, vendita al dettaglio di beni culturali in esercizi specializzati, editoria, cinematografia e
televisione, registrazione del suono ed edizione musicale; noleggio di videocassette e dischi programmazione e
radiodiffusione; attivita delle agenzie di stampa, attivita degli studi di architettura, attivita di design specializzate,
attivita fotografiche, attivita di traduzione e interpretariato Istruzione culturale, attivita creative, artistiche e di
intrattenimento, biblioteche, archivi, musei e altre attivita culturali.

132 Fonte: Eurostat. https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Culture_statistics_-
_culture-related_education#SE_MAIN_TT

133 Direzione generale Educazione, ricerca e istituti culturali del Ministero della Cultura Fondazione Scuola dei
beni e delle attivita culturali (2024) Minicifre CULTURA edizione 2024. Disponibile su: Minicifre della cultura.
Edizione 2024

134 | dati presenti in Eurostat considerano insieme alla spesa per la cultura anche le attivita ricreative e religiose.
Si e preferito in questa sede proporre I'analisi di Minicifre, ma segnalare le diversita del dato presente nel
database europeo.

135 UNESCO considera elementi del patrimonio culturale immateriale quelle pratiche, rappresentazioni,
espressioni, conoscenze e competenze — insieme agli strumenti, oggetti e spazi culturali connessi — che
comunita, gruppi e talvolta individui riconoscono come parte della propria identita. Per essere riconosciuti come
tali, devono essere trasmessi di generazione in generazione, costantemente ricreati dalle comunita in risposta
al loro ambiente, alla loro storia e al loro rapporto con la natura, e devono favorire il senso di identita e
continuita, promuovendo cosi il rispetto per la diversita culturale e la creativita umana.
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Di seguito si propone una considerazione specifica per I'ltalia, alla luce di dati estratti da
alcune delle testate giornalistiche che hanno commentato il Rapporto Annuale Federculture
21 edizione 6,

L’ltalia € uno dei Paesi con la piu ampia e diffusa offerta culturale al mondo. Con oltre 820.000
entita culturali censite ¥ - tra cui piu di 50.000 siti archeologici e monumentali - il territorio
nazionale ¢ ricchissimo di beni di tutte le epoche storiche. Le schede di archivio relative a beni
culturali al 2023 superano i 3 milioni. ™*® A questa infrastruttura si aggiungono inoltre 4.292
musei e piu di 8.000 biblioteche (la maggior parte pubbliche), non solo nei grandi poli urbani
ma anche nei piccoli comuni: circa il 32% dei musei e il 41,5% delle biblioteche si trovano
infatti in centri con meno di 5.000 abitanti, confermando una presenza capillare e accessibile
su tutto il territorio nazionale.

Questa straordinaria disponibilita culturale non solo alimenta l'identita collettiva e permette
alla popolazione, in modo diffuso, I'accesso a possibilita e proposte, ma rappresenta anche
un potente volano economico. Nel 2024, i comuni a vocazione culturale hanno concentrato il
63,2% delle presenze turistiche in ltalia, di cui il 57% €& rappresentato da stranieri, attratti dalla
ricchezza artistica e dall’'unicita del patrimonio. | soli arrivi internazionali hanno raggiunto quota
74 milioni, generando una spesa turistica pari a 54 miliardi di euro, in crescita del +22,4%
rispetto al 2019. 11 2024 ¢ stato 'anno che ha segnato la vera ripresa dopo la flessione imposta
nel 2020 dall’emergenza sanitaria, protrattasi poi negli anni successivi.

I musei statali hanno registrato 60,8 milioni di visitatori, che hanno generato 382 milioni di euro
di introiti lordi: un record storico, superiore anche ai numeri pre-pandemia. Il Colosseo,
simbolo dell'offerta archeologica italiana, ha raddoppiato i propri visitatori rispetto al 2019
(+93,4%) e ha superato le presenze del Museo del Louvre. La crescita dei consumi culturali
€ evidente in tutti i settori: +14,5% di partecipazione ai concerti, +11,6% per il teatro e +4,4%
per i siti archeologici rispetto al 2023. In particolare, le nuove generazioni (6-24 anni) risultano
le piu attive nel partecipare alle attivita culturali, con livelli di fruizione superiori alla media della
popolazione.

Infine, va evidenziata I'importanza dei festival culturali (oltre 3.000 quelli stimati) e degli affitti
brevi nelle aree interne, che generano mediamente 30.000 presenze turistiche in piu all’anno,
contribuendo allo sviluppo locale con un modello sostenibile dal punto di vista ambientale.
Come rilevato da una ricerca condotta da SWG per Confcommercio, '*° nel 2024 cid che ha
frenato la partecipazione alle attivita culturali sono stati i costi e la disponibilita di eventi di
questo tipo; infatti, vi & una forte correlazione tra la frequenza della partecipazione e I'abitare
in un grande centro urbano.

Da notare come la fruizione di eventi ed attivita culturali avvenga sia nel luogo in cui si risiede
sia in luoghi in cui invece ci si sposta appositamente per il singolo evento; in parte anche in
luoghi di villeggiatura, che offrono questo tipo attivita.

136 1 particolare: https://www.exibart.com/beni-culturali/quanto-vale-la-cultura-in-Italia-il-21mo-rapporto-di-
federculture-per-il-2024/; https://www.vanityfair.it/article/dati-turismo-culturale-20257?;
https://ingira.io/q/which-country-has-the-most-significant-number-of-archaeological-sites?utm

137 https://arxiv.org/abs/1905.02840?utm

138 Direzione generale Educazione, ricerca e istituti culturali del Ministero della Cultura Fondazione Scuola dei
beni e delle attivita culturali (2024), op. cit.: tra questi beni si annoverano beni archeologici, architettonici e
paesaggistici, storico-artistici, demo-etnoantropologici, fotografici, musicali, naturalistici, numismatici, scientifici
e tecnologici.

139 confcommercio, (2024), Osservatorio sui consumi culturali degli Italiani Indagine nazionale, Disponibile su:
https://www.confcommercio.it/documents/20126/2460756/0sservatorio+Cultura+dicembre+2024.pdf/77967
cb6-4445-efd6-b4ed-8eb5ef62e506?t=1737539844809
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Dalla pubblicazione Minicifre Cultura si rilevano altri dati interessanti: nel 2023 si sono svolti
208.113 spettacoli dal vivo, con un totale di 54,5 milioni di spettatori (+23% rispetto al 2019).
Nello studio troviamo anche un focus sul design, che si visto essere un aspetto peculiare della
creativita italiana (cfr. cap. 1 § 6) nonché un fattore di export (pensiamo alla moda, la gioielleria
e i mobili - cfr. pit sopra § 1), che conta 17.312 imprese attive nel settore, con un ammontare
di 3,1 miliardi di euro di valore aggiunto e 63.485 occupati. L’ltalia si conferma quindi un paese
con grandi capacita e competenze nell’area culturale, sia dal punto di vista di produzione ed
export, sia dal punto di vista di proposte rivolto al territorio e ai suoi cittadini.

2.4. Brevetti EPO: un indicatore della capacita di innovazione di un paese

| brevetti depositati presso I'Ufficio Europeo dei Brevetti (EPO) possono rappresentare un
valido metro di misura della capacita innovativa di un paese: misurano non solo la quantita di
idee brevettate, ma anche l'orientamento verso mercati europei e globali. DellEPO fanno
parte 39 paesi (non solo, dunque, i 27 della Comunita Europea) e vi si registrano inoltre anche
le patenti richieste da paesi esterni allEPO.

Nel 2023, 'EPO ha registrato un record di 199.275 domande, con un balzo del 2,9%, grazie,
principalmente, all’espansione in settori digitali e green. | membri del’lEPO ne hanno
presentate il 43%. L’ltalia si & distinta con 5.053 domande, registrando un +3,8% rispetto al
2022. 0 Questo aumento supera di oltre due punti il +1,4% medio europeo, anche se vi sono
paesi con crescite maggiori come la Finlandia (9,2%) e la Spagna (6,9%). Se consideriamo
solamente i paesi dell'UE a 27, ['ltalia si posiziona al 5° posto, con il 2,5% delle domande,
dopo Germania (12,5%), Francia (5,4%), Paesi Bassi (3,5%) e Svezia (2,6%).

Grafico n.6 - Distribuzione delle domande al’EPO per provenienza geografica
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Fonte EPO (2024), rielaborazione grafica Cotec

Nonostante I'incremento registrato, in Italia il livello di brevetti, in proporzione alla popolazione,
resta ancora basso. Con circa 85 domande al’EPO ogni milione di abitanti, il Paese si colloca
al di sotto della media europea. In cima alla classifica abbiamo la Svizzera, con un tasso di
oltre 1.080 domande per milione di abitanti, seguita da alcuni paesi nord-europei come Svezia,
Danimarca, Finlandia e Paesi Bassi, tutti oltre le 400. La Germania si attesta invece intorno
alle 300, mentre Austria, Belgio e Irlanda superano le 200. Si tratta di numeri che riflettono

140 Aumento del 38% rispetto al 2013 e del 15% rispetto al 2018.
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una maggiore densita di investimenti in ricerca e sviluppo e una popolazione lavorativa con
competenze maggiori e diffuse. L'ltalia &, perd, al 4° posto per numero di richieste (1.212
domande) al Brevetto Europeo a effetto unitario (un nuovo strumento di registrazione che
permette di ridurre i costi, semplificare procedure e difendere piu facilmente I'innovazione su
scala continentale attivo dal giugno 2023), subito dopo Germania, Francia e Svizzera. Dati
rilevanti che confermano una solida performance nel panorama brevettuale europeo. Oltre il
70% delle patenti viene dal nord-Italia, confermando la capacita di output dei poli industriali
del Nord (Lombardia, Emilia-Romagna, Veneto), supportati anche da regioni come Piemonte
e Lazio. Nel grafico 7 € possibile osservare la distribuzione nei comparti in cui I'ltalia presenta
maggiori brevetti.

Grafico n.7 - Distribuzione dei brevetti italiani per comparto
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Fonte EPO (2024), rielaborazione grafica Cotec

Tra le aziende Italiane per numero di brevetti presentati, la prima & COESIA Spa, seguita in
ordine da: Ferrari Spa, lveco Group, Leonardo Spa, Pirelli & C. Spa e Chiesi Farmaceutici
Spa.

In merito alla divisione per genere, circa il 27% delle domande complessive a EPO del 2023
includeva almeno una donna inventrice. |l paese con il maggiore protagonismo femminile € la
Spagna (46%), seguita dalla Francia (33%) e dal Belgio (32%); I'ltalia raggiunge il 23% di
inventrici, una percentuale superiore alla media continentale. Nel Paese, il contributo
femminile & particolarmente alto nel settore accademico (28%) rispetto alle imprese (circa
19,5%). Questi numeri sottolineano come le universita agiscano da volano per 'equilibrio di
genere, mentre le realta produttive potrebbero intensificare i propri sforzi nella direzione di un
miglioramento dell'inclusione.
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Grafico n.8 - Domande a EPO con almeno una inventrice (quote %)
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Fonte EPO (2024), rielaborazione grafica Cotec

Tab. n. 14 — Percentuale di donne inventrici nei diversi campi

Women inventor rate by technology ‘

Electrical engineering 23%
Instruments 27%
Chemistry 50%
Mechanical engineering 14%
Other fields 16%

Fonte EPO (2024), rielaborazione grafica Cotec

Nel novembre del 2022 EPO ha pubblicato il report “Women’s participation in inventive activity.
Evidence from EPO data” ' dal quale emerge come, negli ultimi decenni, il tasso di inclusione
delle donne sia aumentato in tutti i paesi europei, sebbene di meno che in paesi come gli Stati
Uniti e la Cina. Ciononostante, il numero di inventrici donne & ancora inferiore rispetto agli
uomini ed & particolarmente concentrato in alcuni settori: la chimica ¢ il settore europeo con
la piu alta percentuale di inventrici donne (22%), mentre sono poche in contesti come, ad
esempio, l'ingegneria meccanica (5,2%).

Tra gli Stati membri dell'EPO, la Lettonia ha la piu alta percentuale di inventrici donne (30,6%),
seguita da Portogallo (26,8%), Croazia (25,8%), Spagna (23,2%) e Lituania (21,4%). | tassi
piu bassi sono stati registrati in Germania e Lussemburgo (10,0%), Liechtenstein (9,6%) e

41 Disponibile su: https://link.epo.org/web/womens_participation_in_inventive_activity 2022_en.pdf
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Austria (8,0%). L'ltalia si colloca al 16° posto, con una percentuale di inventrici donna del
14,3% (leggermente superiore alla media europea).

Il dato italiano sul divario di genere & migliore della media europea, se ci si concentra sui dati
ottenuti dalle universita e dagli istituti di ricerca ma, sempre nel rapporto, si evidenzia come le
universita e gli istituti di ricerca pubblici europei abbiano, in media, un tasso di donne inventrici
del 19,4%, mentre le aziende del 10%. Lo studio rileva anche che, la presenza femminile,
diminuisce progressivamente con lI'avanzamento di carriera. Nel passaggio da un dottorato ai
successivi step nel mondo della ricerca e in generale avanzando di carriera la presenza
femminile diminuisce, come filtrata da una barriera invisibile che ostacola I'accesso delle
donne alle posizioni dirigenziali, sia nelle universita che negli enti privati.

In conclusione, possiamo confermare, anche attraverso i dati EPO, che I'ltalia abbia creativita
e competenze importanti, che vanno tesaurizzate e sviluppate ulteriormente. Per consolidare
e far crescere questo primato serve un impegno strutturato: formare talenti, sostenere la
ricerca, creare ecosistemi aperti e inclusivi, ad esempio, anche del talento femminile. Solo
cosi si potra immaginare un percorso attrattivo per la generazione di innovatori di domani.

2.5. Coltivare e valorizzare il talento delle donne, un’opportunita per I'ltalia

Negli ultimi anni, il mercato del lavoro femminile in Italia ha mostrato alcuni segnali
incoraggianti. Secondo i dati dell’'ultimo rapporto CNEL-ISTAT sul tema del lavoro femminile,
nel 2024 il tasso di occupazione delle donne trai 15 e i 64 anni &€ aumentato dello 0,9% rispetto
all’anno precedente. Parallelamente, sono diminuiti sia il tasso di disoccupazione che quello
di inattivita. Eppure, il divario con il resto d’Europa rimane significativo: I'ltalia registra il tasso
di occupazione femminile piu basso tra i 27 Paesi dell’Unione, con un distacco di 12,6 punti
percentuali dalla media UE. In tutta Europa, il divario occupazionale di genere tende ad
ampliarsi con 'aumentare dell’eta, ma in Italia questa tendenza & piu marcata: 'ampiezza
delle differenze tra uomini e donne quasi raddoppia nelle fasce d’eta piu avanzate. Nel 2023,
lavorava solo il 52,5% delle donne tra i 15 e i 64 anni, contro il 70,4% degli uomini. Tra le
donne occupate, solo il 53,9% aveva un impiego stabile, contro circa il 70% tra gli uomini. 42
Tuttavia, questi dati medi nascondono forti eterogeneita legate al ruolo familiare. Sempre
secondo il gia citato rapporto infatti, per gli uomini, le differenze sono molto meno accentuate:
il tasso di occupazione dei single supera il 77%, mentre per i padri in coppia arriva all’86,3%
— quasi 30 punti percentuali in piu rispetto alle madri in coppia. Il carico familiare rappresenta
sicuramente per molte donne una causa di rinuncia all’attivita lavorativa, specialmente in
presenza di figli in eta prescolare. Il divario occupazionale tra madri e padri con figli minori &
di circa 30 punti: rispettivamente 61,6% per le donne e 91,5% per gli uomini. Il part time
rappresenta spesso una strategia per conciliare lavoro e famiglia, ed & una soluzione adottata
prevalentemente dalle donne: il 31,5% di loro lavora a tempo parziale, contro appena I'8,1%
degli uomini. Nella fascia 25—-34 anni, la quota di madri che lavora part time sale al 41%, e
raggiunge il 48% tra quelle con tre o piu figli. Oltre la meta delle madri in part time lo & per
esigenze familiari, ma va sottolineato anche che il 42,1% lo fa per mancanza di alternative a
tempo pieno (part time involontario). Le donne disoccupate sono circa un milione (il 49,3% del
totale), mentre le inattive raggiungono quota 7,8 milioni. Tra queste ultime, le madri in coppia
costituiscono il 38,6%, seguite da figlie e donne in coppia senza figli. Inoltre, il 54,3% delle
disoccupate € in cerca di lavoro da oltre un anno. Tra le madri inattive, il 62,2% non cerca

142 c, Freguja, M. C. Romano, L. L. Sabbadini (a cura di), Rapporto CNEL-ISTAT - Il lavoro delle donne tra ostacoli
e opportunita, 6/03/2025. Disponibile su: https://www.istat.it/wp-content/uploads/2025/03/istat-cnel.pdf
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un’occupazione per motivi familiari, contro solo il 4,8% dei padri. Motivazioni familiari
influenzano anche I'inattivita di altre categorie di donne: il 37,1% delle donne in coppia senza
figli e il 13,9% delle single indicano questo motivo come causa principale.

La probabilita che una donna esca dal mercato del lavoro aumenta con il numero di figli:
riguarda il 18,6% delle donne in coppia senza figli, il 22% di quelle con un figlio, e il 32,8% di
quelle con tre o piu figli. Questi dati sono coerenti con il basso tasso di copertura dei servizi
per l'infanzia: nel 2023, solo il 28,1% dei bambini frequentava nidi o sezioni primavera, con
forti disparita territoriali — 17% nel Mezzogiorno, 33% al Nord e 37% al Centro. Uno dei
principali ostacoli all'accesso € la scarsita dell’'offerta: il 56,3% delle strutture ha liste d’attesa,
in crescita rispetto al 49,1% dell’anno precedente, e il fenomeno riguarda sia i servizi pubblici
che quelli privati. 143

| dati riportati dal’EIGE (European Gender Parity Index) confermano la relazione tra scarsita
dei servizi rivolti allinfanzia e la tendenza delle donne con figli ad uscire dal mercato del
lavoro 4. Nella media europea, guardando al tasso di occupazione equivalente al tempo
pieno (FTE) per la popolazione di eta compresa tra 15 e 89 anni, rileviamo come nelle coppie
senza figli lavori il 37% delle donne contro il 42% degli uomini, tra i genitori soli lavori il 67%
delle donne contro I'86% degli uomini, nelle coppie con figli invece troviamo il 66% delle donne
contro il 92% degli uomini.

Questi dati sembrano confermare che, per le donne, la genitorialita incida direttamente sulla
possibilita di lavorare. In Italia, infatti, i valori relativi ai genitori soli mostrano una differenza
contenuta rispetto ai valori medi europei (61% delle donne occupate contro 1'84% degli
uomini), calano per le coppie senza figli ma senza accentuare troppo il distacco uomo-donna
(25% delle donne contro 32% degli uomini). Al contrario, nelle coppie con figli la disparita si
accentua fortemente: lavora solo il 52% delle donne, rispetto al 90% degli uomini. A rafforzare
questa evidenza, si osserva che nei Paesi dotati di politiche di sostegno alla genitorialita piu
eque e inclusive (come, ad esempio, il congedo parentale esteso anche ai padri) i tassi di
occupazione tra uomini e donne con figli non mostrano un divario altrettanto marcato. In
Svezia ai genitori spettano 480 giorni di congedo parentale, di cui 90 sono riservati a ciascun
genitore e gli altri possono essere divisi liberamente. Questa misura sembra avere successo:
i padri svedesi detengono infatti il primato europeo per utilizzo del congedo parentale: ne
usufruiscono nove su dieci, utilizzando in media 120 giorni. ' In Svezia, secondo I'EIGE, nel
campione delle coppie con figli lavora '84% delle donne e il 95% degli uomini. La Svezia
mostra inoltre tassi migliori anche di altri paesi con politiche simili, in quanto il lavoro del paese
in questo senso risale al 1974, anno dell'introduzione del congedo parentale retribuito per
entrambi i genitori; nel 2002 il congedo é stato raddoppiato, portandolo a 60 giorni e infine,
nel 2016, & stato fissato ai 90 attuali.

In paesi come la Spagna, che ha iniziato nel 2019 il percorso che I'ha poi portata ad introdurre
4 settimane di congedo di paternita nel 2021, troviamo tassi migliori che in Italia, seppur piu
bassi che in Svezia, in linea con la media europea: nelle coppie con figli, lavorano il 67% delle
donne contro il 92% degli uomini. In Portogallo, ai padri sono garantiti 20 giorni di congedo

143 €. Freguja, M. C. Romano, L. L. Sabbadini (a cura di), (2025), op. cit.

"44Eonte: European Institute for Gender Equality. Disponibili su: https://eige.europa.eu/gender-equality-
index/2024/domain/intersecting-inequalities/family/work

145 . Verdi, Svezia, il ministro va in congedo parentale: «Un giorno con una bimba di un anno? E vario quasi
quanto uno al governo», 20/02/2025, Corriere della Sera. Disponibile su:
https://www.corriere.it/esteri/25 febbraio 20/svezia-ministro-congedo-parentale-239f8d88-b8d9-4ec9-b57b-
4e4a399b3xlk.shtml#:~:text=1%20padri%20svedesi%20hanno0%20il,non%20%C3%A8%200ottimale%20per%20tu
tti%C2%BB
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parentale obbligatorio, estendibili a 25 nel caso in cui ne usufruiscano per almeno 7 giorni
consecutivi entro i primi 30 giorni dalla nascita del figlio. Sono inoltre previsti ulteriori 150 o
180 giorni di congedo parentale, retribuiti rispettivamente al 100% o all’80% dello stipendio,
che i genitori possono dividere come vogliono. ¥ Sempre in Portogallo, a lavorare nelle
coppie con figli € '87% delle donne e il 99% degli uomini. In Francia, dove a partire da luglio
2021 la durata del congedo di paternita & stata estesa da 11 a 28 giorni, ai quali si aggiungono
25 giorni retribuiti attraverso il sistema di previdenza sociale, la quota di donne in coppia con
figli che lavorano & del 72%, contro il 90% degli uomini.

In conclusione, nell’'Unione Europea, i Paesi caratterizzati da politiche particolarmente efficaci
in materia di congedo di paternita non trasferibile (e da un elevato livello di retribuzione), come
quelli sopra citati, registrano un tasso di utilizzo paterno significativamente elevato e piu alte
percentuali di lavoro femminile, oltre che un minore distacco con le percentuali del campione
maschile. Al contrario, negli Stati con congedi solo parzialmente non trasferibili o
completamente trasferibili, come Polonia e Repubblica Ceca, I'adozione da parte dei padri
risulta inferiore e notiamo punteggi piu bassi. Tali evidenze confermano I'efficacia combinata
di quote obbligatorie per i padri e di incentivi economici nel favorire il coinvolgimento precoce
degli uomini nelle responsabilita familiari e nel ridurre il carico di cura gravante sulle madri,
che incide direttamente sulla loro presenza nel mondo del lavoro.

Grafico n.9 - Full-time equivalent employment rate (popolazione 15-89) nelle coppie con figli,
2024
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Fonte: EIGE (2024), rielaborazione grafica Cotec

146 ). Mourdo Carvalho, Portogallo: I'approvazione definitiva dell'estensione del congedo parentale deve
aspettare, 11/11/2024, EuroNews. Disponibile su:
https://it.euronews.com/my-europe/2024/11/11/portogallo-lapprovazione-definitva-dellestensione-del-
congedo-parentale-deve-aspettare
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L’istruzione € una fortissima leva di riduzione delle disuguaglianze di genere, sia nei percorsi
scolastici che in quelli universitari. In Italia, il divario occupazionale di genere passa da 22,7
punti tra chi ha una bassa istruzione a 4,1 punti tra le laureate. Rispetto all’'universita si rileva,
intanto, che le donne rappresentavano il 55,5% degli immatricolati, quindi piu della meta.
Riguardo, in particolare, ai corsi STEM perd si registra una disparita: solo il 20,3% si &
immatricolata in questi percorsi contro il 39,9% degli uomini. Tuttavia, I'ltalia supera la media
europea per quota di donne iscritte a corsi STEM grazie all’alta partecipazione di queste in
scienze naturali, biologia e matematica, ma resta indietro nei corsi di informatica e ingegneria.
Nel 2023, il 68% delle donne tra i 25 e i 64 anni possedeva almeno un diploma, contro il 62,9%
degli uomini. Il 24,9% aveva una laurea, contro il 18,3% degli uomini. Nonostante cio, i tassi
di occupazione rimangono piu bassi: tra le donne con titolo universitario 'occupazione é
all'84,3%, 11 punti in piu rispetto a chi ha un diploma (73,3%) e 30 punti in piu rispetto a chi
ha solo la licenza media (54,1%). In ogni caso, le donne Italiane lavorano meno delle europee:
il gap rispetto alla media UE supera i 10 punti per chi ha al massimo la licenza media, é di 9,2
punti per chi ha un diploma, e si riduce a 3,8 punti per le laureate. Dal 2008 al 2023, il divario
€ aumentato per le diplomate, & rimasto stabile per le meno istruite ed € in lieve calo per le
laureate. 47

Nonostante, le donne siano mediamente piu istruite e generalmente concludano gli studi con
voti piu alti degli uomini, la presenza femminile ai vertici delle organizzazioni, sia pubbliche sia
private, continua a rimanere marginale, ostacolata da barriere strutturali che limitano
'avanzamento di carriera.

Sebbene si registri un incremento della partecipazione delle donne nei Consigli di
amministrazione delle imprese quotate, solo il 2,9% ricopre la carica di amministratore
delegato, un dato nettamente inferiore alla media europea del 7,8% e distante dal 21,1% della
Lituania, il Paese con la quota piu elevata. Anche tra i direttori d’azienda, le donne risultano
fortemente sottorappresentate: I'ltalia si colloca tra gli ultimi Stati membri del’UE, con una
quota del 15,6% di dirigenti donna, a fronte di una media europea del 22,7%. In Lettonia e
Francia le percentuali raggiungono rispettivamente il 32,1% e il 29,9%. Nel 2022, in Italia
erano attive oltre 1,3 milioni di imprese a conduzione femminile, pari al 28,8% del totale.
Tuttavia, quasi il 70% delle imprese lItaliane resta a conduzione maschile, mentre quelle a
proprieta paritaria costituiscono una componente residuale, pari all1,6%. Un dato
particolarmente significativo, confermato anche da studi internazionali, riguarda la
composizione del personale: nelle imprese femminili con dipendenti, il 50,3% della forza
lavoro & costituito da donne, rispetto al 38,1% registrato nelle imprese maschili. Sempre nel
2022, il numero complessivo di imprenditori attivi in Italia si attestava a poco meno di 5 milioni,
di cui circa 1,5 milioni donne (30,3%), con un incremento di oltre 100.000 unita rispetto al 2015
(+1,2 punti percentuali). Le imprenditrici risultano mediamente piu giovani rispetto ai colleghi
uomini, grazie a una maggiore incidenza della fascia under 35. 48

La situazione descritta finora evidenzia potenzialita straordinarie per il mercato del lavoro
italiano e la crescita del paese. Pensare a cosa potrebbe generare un investimento strutturale
nella partecipazione femminile al mercato del lavoro — in termini di crescita economica,
innovazione e sostenibilita demografica — impone percid una riflessione strategica sulle
politiche da implementare.

147 . Freguja, M. C. Romano, L. L. Sabbadini (a cura di), (2025), op. cit.
148 €. Freguja, M. C. Romano, L. L. Sabbadini (a cura di), (2025), op. cit.
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Tra queste, si segnalano l'introduzione di congedi parentali retribuiti, sia per le madri che per
i padri, dunque paritari, e non trasferibili, 'ampliamento e il miglioramento dell’offerta di servizi
educativi per la prima infanzia, e misure organizzative e fiscali che incentivino le imprese ad
adottare pratiche inclusive nei percorsi di carriera e leadership. In tale contesto, uno strumento
utile per valorizzare le aziende che si impegnano concretamente nella promozione della parita
di genere € la Certificazione per la Parita di Genere, che consente di misurare e comunicare
in modo trasparente i progressi compiuti in termini di equilibrio tra i generi, promuovendo una
competizione virtuosa verso modelli aziendali piu equi ed efficienti.

La Certificazione per la Parita di Genere € uno strumento introdotto in Italia con I'obiettivo di
promuovere in modo concreto I'equita tra donne e uomini nel contesto lavorativo. Introdotta
dalla Legge n. 162/2021, che ha modificato il Codice per le pari opportunita tra uomo e donna
(D.Igs. 198/2006), & operativa dal 1° gennaio 2022. La misura rientra tra gli interventi previsti
dal Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR), in particolare nella Missione 5
"Inclusione e Coesione", Componente 1. Si tratta di un’attestazione ufficiale che certifica
'impegno concreto di un’organizzazione nella riduzione del divario di genere all'interno dei
propri processi aziendali. '*° La certificazione viene rilasciata in seguito alla verifica del rispetto
di specifici indicatori di performance (KPI), che riguardano: cultura e strategia aziendale,
governance, processi di gestione delle risorse umane, opportunita di crescita e inclusione
delle donne, equita retributiva di genere, tutela della genitorialita e conciliazione tra vita
professionale e vita privata. Ciascuna area di valutazione € associata a un peso percentuale,
per un totale complessivo di 100 punti, utile a determinare il livello attuale dell'organizzazione
e a misurare i progressi nel tempo. A ogni indicatore & attribuito un punteggio, il cui
conseguimento & ponderato in base al peso dellarea corrispondente. Per ottenere la
certificazione, I'organizzazione deve raggiungere un punteggio minimo complessivo pari al
60%. La certificazione ha validita triennale ed & soggetta a monitoraggio annuale. '%°
Attualmente, in Italia sono attivi 58 enti certificatori e sono state rilasciate 7.960 certificazioni.
Le aziende che ne sono in possesso possono beneficiare di sgravi contributivi fino a 50.000
euro annui, ottenere punteggi premiali nellaccesso a bandi pubblici e appalti, nonché
incrementare la propria attrattivita nei confronti di talenti e investitori. Inoltre, il conseguimento
della certificazione contribuisce a migliorare la reputazione aziendale e il posizionamento in
termini di responsabilita sociale d'impresa (CSR). 8" Al termine del triennio, per il rinnovo &
richiesta sia la riconferma del rispetto di tutti i requisiti sia, almeno, un miglioramento
significativo in uno degli ambiti previsti dalla prassi. Lo stabilisce chiaramente la UNI/PdR
125:2022, 2 che prevede che I'azienda adotti un sistema di gestione per la parita di genere,
secondo il principio del miglioramento continuo, tipico delle certificazioni gestionali.

149 Dipartimento delle Pari Opportunita, consultato a luglio del 2025.
Link: https://certificazione.pariopportunita.gov.it/public/che-cosa-e
150 Dipartimento delle Pari Opportunita, consultato a luglio del 2025.
Link:https://certificazione.pariopportunita.gov.it/public/certificazione
151 Ethics Consulting, consultato a luglio del 2025.
Link: https://ethics-consulting.it/certificazione-parita-di-genere/vantaggi-economici-e-fiscali/
Dipartimento delle Pari Opportunita, consultato a luglio del 2025.
Link: https://certificazione.pariopportunita.gov.it/public/a-cosa-serve
52 |3 UNI/PdR 125:2022 & una Prassi di Riferimento (PdR) pubblicata da UNI, I'Ente italiano di Normazione,
specifica per la Certificazione del sistema di gestione per la parita di genere nelle organizzazioni.
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CAPITOLO 3
ATTRACT, ENABLE, RETAIN: case studies di amministrazioni
pubbliche e aziende

3.1. Introduzione ai casi studio

Nel contesto dell’attrazione dei talenti in Europa, I'ltalia appare, da una parte penalizzata da
alcune caratteristiche strutturali che, sebbene siano migliorate negli anni, non sono ancora a
livello competitivo (soprattutto con i Paesi del Nord), dall’altra ha delle caratteristiche di
attrattivita molto peculiari. Di seguito si dara conto di realta che, non solo eccellono nel loro
settore, ma evidenziano una forte capacita innovativa e di rinnovamento. Aziende che, con il
loro operato, stanno indicando una via percorribile per rendere il Paese un luogo in cui
rimanere, tornare o trasferirsi.

Si tratta di imprese del calibro di Philip Morris e Ferrovie dello Stato Italiane, uniche nel
panorama del loro settore e socie della Fondazione Cotec.

La prima un gigante del mercato del tabacco e che ha rivoluzionato completamente il settore
grazie alla commercializzazione del primo e piu venduto dispositivo elettronico a tabacco
riscaldato. Questa azienda ha fatto dell’ltalia il suo centro nevralgico per la progettazione, la
sperimentazione, la produzione e standardizzazione (di processi produttivi e prodotti) proprio
di questi dispositivi innovativi. Da Bologna, dove si trova I'impianto di ricerca e produttivo, tra
i piu complessi, innovativi ed evoluti del mondo, il know how viene trasferito agli altri 83
impianti produttivi sparsi nei diversi continenti. Questo trasferimento di saperi e competenze,
innovazioni e prodotti si traduce anche in un export economico molto rilevante per lintero
Paese.

FS il gigante della mobilita in Italia, composta da una galassia di societa che si occupano di
mobilita in tutte le sue declinazioni, rappresenta un unicum dato il suo profilo strategico e di
primato nel settore, non solo in Italia ma anche all’estero (I'azienda é attiva, a vario titolo, in
26 Paesi nel mondo). Nel complesso I'azienda impiega piu di 96 mila persone, e negli ultimi
anni sta’ facendo dell'innovazione la sua strategia guida nella prospettiva di prepararsi oggi
alle sfide che dovra affrontare tra 10 anni. Oggi € concentrata nel comunicare attivamente il
suo rinnovamento che coinvolge ruoli, tecnologie, competenze e internazionalizzazione. |
profili tecnici e ad alte competenze ricercati si fanno sempre piu complessi e I'attrattivita di
persone con alte competenze nel loro settore &€ una leva strategica per il gruppo

Nella seconda parte del capitolo saranno analizzate politiche e azioni di alcune regioni italiane
che mirano diventare un luogo di elezione per i profili ad alta competenza, sia italiani che
esteri. Tali strategie hanno diversi gradi di strutturazione ma mirano tutte a combattere
I'abbandono dei territori, contrastare la questione demografica e stimolare I'attrazione e la
permanenza dei talenti. In questo senso possono essere considerate tutte buone pratiche da
replicare e adattare ad altri territori.

3.2 Philip Morris International

La Philip Morris International € una multinazionale statunitense che opera nel settore del
tabacco. L’azienda prende il nome dal fondatore Philip Morris, imprenditore londinese che nel
1854 inizid a produrre sigarette. Ad oggi, PMI & una societa internazionale che vende prodotti
del tabacco e senza combustione in oltre 180 paesi, non contando gli Stati Uniti d’America,
dove invece opera Philip Morris USA. L’azienda conta 51 stabilimenti e 83.100 dipendenti e
ha la propria sede operativa a Losanna, in Svizzera.
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PMI si caratterizza come un case study di particolare rilevanza ed interesse nell’analisi della
talent e management attraction, sia in modo diretto, per I'attrazione dei talenti, che indiretto,
per elementi quale la particolare cura del clima aziendale e la cultura dell’innovazione.

In tempi recenti, ad esempio, a seguito delle campagne contro il fumo realizzate in molto
paesi, PMI ha lavorato allo sviluppo di nuovi prodotti, a base di tabacco ma senza
combustione. Gli investimenti dell’azienda in R&D sono di conseguenza aumentati e oggi, tra
i suoi dipendenti, ci sono piu di 1460 scienziati, ingegneri e tecnici dediti esclusivamente allo
sviluppo dei nuovi prodotti smoke free. Sempre in questa direzione, negli ultimi anni PMI ha
acquisito alcune aziende specializzate nello sviluppo e produzione di medicinali ed inalatori
per la cura di malattie polmonari. %

Nonostante Marlboro resti il suo marchio pit famoso, nel 2024 il business dei prodotti “Heat-
not-Burn”, che siano le sigarette a tabacco riscaldato (come la famosa IQOS) o le sigarette
elettroniche, hanno rappresentato il 40% dei ricavi netti totali di PMI e circa il 42% dell'utile
lordo. 154

E infatti gia dal 2009 che PMI ha lanciato sul mercato l'idea di business smoke-free; nel 2014
ha iniziato la sperimentazione dell'lQOS, commercializzata poi nel 2016..'%° Non sorprende la
grande capacita di innovazione e commerciale di PMI, se si pensa che nel 2023 I'azienda
deteneva una quota di mercato globale del 14%, seconda solo alla China National Tobacco
Corporation. In Europa la quota di mercato € del 39,4%, con punte di oltre il 50% in paesi
come ltalia, Francia e Germania '%6.

Philip Morris Italia

La storia di Philip Morris in ltalia inizia nel 1963, quando l'azienda apre il suo primo
stabilimento, per la produzione di filtri per il Monopolio italiano a Zola Predosa, vicino a
Bologna. Dai primi 35 dipendenti dell’epoca l'azienda & cresciuta enormemente, fino ad
arrivare oggi ad oltre 2800 dipendenti.

La sede principale di Philip Morris Italia € a Roma, mentre il Manufacturing hub si trova a
Bologna ed opera attraverso una seconda affiliata denominata Philip Morris Manufacturing
and Technology. Vi sono poi tre centri di assistenza al consumatore (a Terni, Marcianise e
Taranto) e un centro di riciclo dei device elettronici, ad Anagni. Altre tre regioni sono poi
interessate direttamente da Philip Morris e sono il Veneto, 'Umbria e la Campania, dalle quali
I'azienda compra il tabacco. La presenza di PMI si configura dunque in Italia come quella di
una filiera integrata di economia circolare. Questa complessa struttura conta 41.000 persone
lungo tutta la supply chain e 8.000 aziende che lavorano direttamente nel loro indotto, di cui
1000 in campo agricolo.

Dai primi anni 2000, infatti, Philip Morris ha supportato oltre 1.000 imprese tabacchicole
italiane promuovendo un modello innovativo e sostenibile di coltivazione del tabacco.

153https://www.pmi.com/markets/itaIy/it/news/details?articleId=philip-morris-internationaI-annuncia-di-
aver-siglato-un-accordo-per-acquisire-vectura-group-plc
54https://moodiedavittreport.com/pmi-duty-free-revenues-rise-11-3-in-2024-smoke-free-products-
contribute-strongly-to-
growth/#:~:text=The%20PMI%20smoke%2Dfree%20business,16%25%20against%20December%202023).
155 https://www.pmi.com/our-business

156 a) https://www.statista.com/markets/415/topic/472/tobacco/#overview
b)https://stockdividendscreener.com/tobacco/philip-morris-international-total-market-share-and-market-
share-breakdown-by-country/

c) https://bullfincher.io/companies/philip-morris-international/overview

d) https://www.mordorintelligence.it/industry-reports/global-tobacco-market-industry
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L’azienda ha investito 3 miliardi di euro nell’agricoltura dal 2000 fino al 2033, siglando dal
2005 accordi pluriennali con il Ministero dell’Agricoltura e rafforzando nel 2011 un modello di
filiera integrata. Nel 2023 ha inoltre rinnovato il proprio impegno con un nuovo accordo
decennale da 1 miliardo di euro per acquistare circa il 50% della produzione nazionale,
garantendo stabilita al settore. L’accordo, il piu grande del settore da parte di un privato,
coinvolge anche Coldiretti e 'Organizzazione Nazionale del Tabacco e include impegni per la
sostenibilita ambientale, la digitalizzazione e la formazione dei giovani agricoltori tramite il
Leaf Innovation Hub.

Nel 2014 Philip Morris annuncia la creazione del primo polo produttivo al mondo per i prodotti
di tabacco senza combustione, dando vita al Philip Morris Manufacturing & Technology
Bologna. Nel 2016 apre lo stabilimento di Crespellano e, sempre qui, nel 2021 nasce il Centro
per I'Eccellenza Industriale, il piu grande del gruppo a livello globale per innovazione e
sostenibilita manufatturiera, con circa 500 professionisti qualificati. Dal 2020 I'azienda apre tre
centri di assistenza specializzata (Digital Information Service Center) a Taranto, Caserta e
Terni. Complessivamente, tra dipendenti diretti e indotto, Philip Morris coinvolge in Italia tra
2.800 e 41.000 persone. Nel 2022 viene inaugurato il Philip Morris Institute for Manufacturing
Competences, dedicato alla formazione avanzata e alla ricerca applicata, in collaborazione
con enti accademici e istituzioni.

L’ltalia & dunque, come appare chiaramente, un punto strategico globale, dove si sperimenta
l'intera filiera dei nuovi prodotti, dal seme al cliente finale fino al riciclo dei prodotti elettronici,
esportando il know-how maturato nei siti italiani in tutto il mondo. Philip Morris Italia si distingue
inoltre nel settore manifatturiero e nel panorama italiano non solo per l'aspetto delle
innovazioni di prodotto e processo, ma anche per gli elementi innovativi riguardanti il clima e
la cultura aziendale. L’azienda vanta ad esempio numerose certificazioni che attestano la
qualita del’ambiente di lavoro, I'inclusione e la parita di genere

Oltre a cid, come verra approfondito piu avanti, PMI adotta un programma di welfare
innovativo, orientato a promuovere un equilibrio sostenibile tra vita privata e professionale.
Philip Morris investe inoltre nella formazione continua e in progetti legati alla sostenibilita,
come Zero Carbon Tech per la decarbonizzazione e la certificazione Water Stewardship
Standard per una gestione responsabile delle risorse idriche. L’azienda promuove e partecipa
attivamente a programmi dedicati a start-up, hackathon, progetti di upskilling, iniziative di
formazione, ricerca e campagne informative. Infine, Philip Morris Manufacturing & Technology
Bologna (PMMTB) si & affermata come centro di eccellenza a livello globale, vincendo il
Microsoft Intelligent Manufacturing Award 2025 nella categoria “Innovate!” per I'innovazione
nella manifattura. L’'azienda sembra distinguersi per una strategia di lungo termine
profondamente legata alla trasformazione digitale.

Philip Morris Manufacturing & Technology

PMMTB e l'impianto industriale presente a Bologna, che tra il 2014 e il 2020 ha investito in
Italia un miliardo e mezzo e tra il 2021 e il 2023 ha investito ogni anno, piu di 100 milioni di
euro per la manutenzione e lo sviluppo delle linee produttive. Solo nellMTB lavorano piu di
2.000 persone, con un'eta media molto bassa (35 anni) e una grande varieta di nazionalita
(41). Da questo impianto PM esporta in oltre 60 paesi.

L'MTB & una fabbrica fortemente evoluta, ad alto contenuto tecnologico, ed & parte di un
grande ecosistema di ricerca e innovazione, un unicum in ltalia. A differenza di altre fabbriche
altrettanto evolute tecnologicamente, infatti, cid che caratterizza PMMTB & proprio il carattere
ecosistemico dell'innovazione: da qui parte tutta la ricerca e lo sviluppo per la produzione di
prodotti Philip Morris a base di tabacco senza combustione a livello mondiale.
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Le idee innovative di PM nascono soprattutto dall'aver portato a Bologna il Center of Industrial
Excellence: oltre 500 ingegneri trasferiti in Italia da diverse nazioni e che si occupano
di manufacturing ed engineering, di sustainability, delle funzioni aziendali che ruotano intorno
all'operativita. Per questi professionisti I'ltalia non € dunque il paese scelto solo perché vi si
pud vivere bene, ma il paese dove lavorare perché rappresenta l'eccellenza nel campo
dell'innovazione di processi e di prodotti. Questa combinazione ha fatto si che PM, una volta
aperto il Center of Industrial Excellence (CIE), ricevesse numerose
application. Successivamente allo sviluppo di una nuova idea o linea produttiva dentro il CIE
questa viene poi mandata al'MDC (Manufacturing Development Center) dove, poco piu di 200
dipendenti, si occupano della standardizzazione del processo e, da qui viene esportata e
applicata nelle linee produttive degli altri 38 impianti presenti nel mondo.

Per questo quella di Bologna viene chiamata anche la "fabbrica delle fabbriche", perché & qui
che vengono pensati, testati, standardizzati e poi esportati - quando sono diventati ormai
pratica comune - i nuovi processi produttivi. Questo rende tutto il sistema un distretto
dellinnovazione in cui sono stati pensati ed ingegnerizzati i processi produttivi e le
competenze necessarie a raggiungere I'eccellenza nella manifattura.

3.2.1 Le interviste per il case study

Al fine della scrittura del caso studio qui presentato, sono state svolte sei interviste qualitative
semi-strutturate a testimoni privilegiati con ruoli di rilievo all’interno di Philip Morris Italia. Sono
state raccolte le opinioni delle seguenti figure: President e AD, Director Manifacturing Italy,
Director People and Culture, Head of People Engagement, Integrated Talent Management
Senior Specialist, Talent Acquisition Manager, Senior Team Leader P&ED.

Le direttrici dei paragrafi di seguito riguardano le attivita per attrarre e mantenere i talenti,
nonché I'attenzione all'innovazione e le strategie future.

Comunicazione e immagine aziendale

Per Philip Morris &€ fondamentale la comunicazione dellimmagine aziendale verso I'esterno,
per molteplici ragioni. Tra le piu immediate ed evidenti vi & il posizionamento del brand, che
incide sia sulla crescita dell’azienda sia sulla sua capacita di attrarre nuovi talenti e
trattenerli, favorendo un senso di appartenenza e orgoglio nei confronti del proprio luogo di
lavoro.

Da questo punto di vista, Philip Morris affronta una sfida comunicativa significativa: la natura
stessa dell’azienda, attiva nel settore del tabacco, rende la comunicazione particolarmente
delicata. Il suo obiettivo dichiarato € infatti quello di spostare i fumatori che non smetterebbero
di fumare sui nuovi prodotti senza combustione. A complicare ulteriormente il quadro vi € |l
fatto che alcune delle sue innovazioni tecnologiche, come quelle sviluppate nello stabilimento
di Bolognha, non possono essere comunicate pubblicamente a causa di vincoli legati al
copyright.

Nonostante questa peculiarita, PMI ha saputo perd gestirne la complessita, operando una
comunicazione etica, puntando soprattutto su quanto offre in termini di opportunita
professionali e qualita del’ambiente di lavoro.

In quest’ottica, Philip Morris promuove attivamente le proprie offerte di lavoro e valorizza il
proprio impegno nella creazione di un ambiente lavorativo positivo attraverso i social media e
le principali piattaforme di recruitment, in particolare LinkedIn. L’azienda mette in risalto i
riconoscimenti ottenuti in termini di benessere organizzativo, come le certificazioni Top
Employers, Equal Salary e Gender Parity, che attestano concretamente I'impegno profuso.
Organizza inoltre iniziative dedicate al tema della salute mentale, durante le quali i leader
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aziendali intervengono in prima persona. Oltre a questi elementi, che risultano particolarmente
apprezzati da una popolazione senior, I'azienda sviluppa anche iniziative rivolte ai profili piu
giovani.

Per coinvolgere studenti e neolaureati e far conoscere non solo il clima aziendale, ma anche
l'innovazione tecnologica che, come detto poco sopra non sempre € comunicabile online,
Philip Morris organizza visite guidate presso lo stabilimento di Bologna, spesso in
collaborazione con le universita, per far conoscere la propria “industria 4.0, estremamente
robotizzata”.

Figure professionali ricercate

Entrando nel dettaglio delle figure piu richieste in termini di attrazione dei talenti, Philip Morris
ricerca principalmente ingegneri — sia junior che senior — e profili in ambito
sales/commerciale, su entrambi i livelli di seniority. La distinzione principale nelle ricerche
riguarda piuttosto la localizzazione geografica: la sede di Roma é focalizzata prevalentemente
sulle funzioni commerciali, e di conseguenza ricerca figure anche con esperienze diversificate,
mentre quella di Bologna € dedicata alla produzione e al settore manufacturing, con una
maggiore domanda di profili tecnici, in particolare ingegneri.

In generale, il titolo di laurea & considerato un requisito fondamentale per 'assunzione, che si
tratti di triennale o magistrale, a seconda della posizione. | profili tecnici piu ricercati
provengono da percorsi in ingegneria (varie specializzazioni), chimica, meccanica e
informatica. Per il settore commerciale, invece, si registra una maggiore flessibilita: la laurea
in economia & certamente apprezzata, ma “non € un sine qua non”, poiché nella valutazione
incidono anche le esperienze pregresse e le competenze individuali, verificate attraverso
piattaforme di assessment. Un ulteriore ambito strategico per la talent attraction & quello IT,
che conferma l'interesse aziendale anche per i laureati in informatica.

Sul piano della reperibilita dei profili, trovare candidati adeguati alle funzioni commerciali e di
marketing & piuttosto semplice, anche grazie alla buona offerta sul mercato del lavoro. Al
contrario, le posizioni che richiedono competenze ingegneristiche, e piu in generale legate
alle discipline STEM, risultano piu complesse da coprire, a causa di una carenza strutturale di
offerta nel settore. Un’altra difficolta riguarda lindividuazione di profili junior, specialmente
negli ambiti ingegneristico e commerciale, per i quali risulta complesso trovare candidati
davvero preparati e dunque adatti ai ruoli vacanti.

Tra le competenze trasversali considerate fondamentali in tutti i ruoli ci sono: la sicurezza, la
gestione dei conflitti e la capacita di negoziazione, il decision-making e la leadership e |l
pensiero strategico. Tutte queste skill sono riassunte nel cosiddetto DNA di PMI, basato su
tre pilastri principali: "We Care", "We Are Better Together" e "We Are Game Changers". Questi
valori si concretizzano in comportamenti e attitudini osservabili poi nella quotidianita
aziendale. Come evidenziato in una delle interviste “per entrambe le affiliate, quello che torna
e la capacita di lavorare in team, la collaborazione, saper raggiungere risultati [...] anche
attraverso la partecipazione a tavoli crossfunzionali”. %7

Recruiting dei talenti

La distinzione tra il recruiting orientato alla copertura di una posizione vacante e la talent
acquisition risulta sostanziale. |l recruiting rappresenta un’attivita di natura reattiva, finalizzata
a soddisfare un fabbisogno immediato dell’organizzazione mediante la selezione di candidati

157 Le frasi virgolettate all'interno del testo che segue sono estratte dalle interviste condotte nell’ambito del
presente studio con dipendenti dei PMI.
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dotati delle competenze necessarie per ricoprire un ruolo specifico. La talent acquisition, al
contrario, costituisce un processo circolare, proattivo e strategico, volto ad anticipare le
esigenze future dellimpresa attraverso l'identificazione delle skills e dei profili ritenuti critici
per lo sviluppo organizzativo, nonché alla definizione di pratiche idonee ad attrarli. Una
gestione efficace di tali dinamiche da parte delle HR rappresenta un rilevante vantaggio
competitivo per I'impresa. %8

In merito agli strumenti adottati da Philip Morris per individuare e reclutare candidati altamente
qualificati, & emerso dalle interviste come vengano utilizzati diversi canali e metodi. Tra i
principali troviamo LinkedIn, il sito corporate dell’azienda, le agenzie di mediazione del lavoro,
I’head hunting, oltre a eventi dedicati e reti informali. In particolar modo le due affiliate di Roma
e Bologna mantengono inoltre rapporti continuativi con diversi istituti e atenei distribuiti sul
territorio nazionale, al fine di costruire e alimentare una rete di talenti da attivare in base alle
esigenze specifiche di ricerca ma, piu in generale, PMI presta attenzione a queste realta su
tutto il territorio nazionale - con eventi che coprono dal Piemonte alla Calabria — e non solo;
solo recentemente, 'azienda ha ad esempio partecipato come employer ai Luiss Brussels
Days. Infine, esiste una collaborazione diretta anche con gli Istituti tecnici superiori italiani.

Il processo di valutazione e assunzione di PMI si articola in piu fasi. Si parte con la redazione
di una job description dettagliata, che prevede un’attenta mappatura interna delle mansioni
connesse al ruolo e segue poi una prima valutazione dei curricula, svolta congiuntamente dal
team HR e dal Line Manager di riferimento. Attraverso I'’Applicant Tracking System (ATS),
vengono invece raccolte informazioni complementari sui candidati. Successivamente, il team
interno di Talent Acquisition conduce i colloqui di preselezione, a cui fanno poi seguito quelli
di selezione gestiti da HR e Line Manager. A seconda della seniority della posizione, possono
essere somministrati test attitudinali o logici. In alcuni casi, si procede anche alla verifica delle
referenze e, per i ruoli con un volume di candidature particolarmente elevato, vengono
impiegati anche assessment center. L’intero processo si conclude con I'eventuale assunzione
e l'attivazione del periodo di prova, come previsto dalla normativa vigente.

Come & possibile notare dai numerosi strumenti di cui I'azienda si dota, pur avendo un
processo strutturato e standardizzato, PMI € in grado di adattare quest’ultimo con flessibilita
alla seniority del ruolo ricercato, modulando di conseguenza il livello di complessita del
percorso di selezione e delle figure professionali coinvolte. Va sottolineata un’ulteriore
distinzione presente in base alla seniority, ovvero che i candidati senior riconoscono piu
facilmente il prestigio dell’organizzazione e i vantaggi concreti offerti. Al contrario, risulta piu
complesso comunicare in modo efficace con i profili junior, principalmente a causa della loro
minore esperienza nel mondo del lavoro. Nonostante cio, 'azienda dimostra una significativa

158 processo di valutazione e assunzione dei candidati, fa generalmente uso di diversi strumenti e fasi, che le
aziende combinano in modo diverso a seconda dell’approccio scelto e dei propri bisogni. In un iter classico si
parte dalla scrittura e pubblicazione di una job description dettagliata, si valutano i curriculum ricevuti in seguito
e si avviano i colloqui di preselezione e selezione. Alcune aziende di avvalgono dell’ATS, I’Applicant Tracking
System, n software che automatizza e gestisce l'intero processo di recruiting, dalla pubblicazione degli annunci
alla gestione delle candidature. In alcuni casi la verifica delle competenze & svolta anche tramite dei test di
valutazione o tramite Assesment Center, una metodologia di selezione e valutazione del personale utilizzata
soprattutto nelle fasi di recruiting e talent acquisition. un processo strutturato in cui i candidati vengono
sottoposti a una serie di prove pratiche e teoriche, individuali e di gruppo, progettate per osservare
comportamenti, competenze e potenzialita. Possono inoltre ovviamente essere verificate le referenze ed
impiegati periodi di prova.
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capacita di adattamento, consapevole che la comunicazione deve essere modulata in base al
target generazionale. Proprio per questo motivo, ad esempio, ha sviluppato la gia citata
iniziativa delle visite in azienda dedicate ai profili piu giovani. PMI, infatti, sembra essere molto
consapevole che le prioritd dei candidati variano in base all’eta: in linea generale, le nuove
generazioni tendono a valorizzare maggiormente il benessere e la flessibilita lavorativa,
mentre i professionisti senior attribuiscono un peso piu rilevante alla componente retributiva.
Piu avanti sara approfondito come I'azienda gestisca in maniera flessibile il sistema dei benefit
per rispondere a queste diverse esigenze.

Durante il processo di selezione, le competenze tecniche e le soft skills vengono valutate
attraverso strumenti e durante momenti differenti. Le competenze trasversali piu rilevanti —
tra cui alfabetizzazione digitale, comunicazione e collaborazione, problem solving, adattabilita,
creativita, gestione dello stress, gestione dei conflitti, capacita di negoziazione, empatia,
intelligenza emotiva, capacita decisionale, leadership, pensiero strategico, pensiero critico e
intraprendenza — sono verificate sia tramite test specifici, sia durante i colloqui e il periodo di
prova. La sicurezza di sé viene anch’essa misurata attraverso test mirati e osservata in sede
di colloquio, mentre le capacita relative alla creazione di contenuti digitali, al lavoro in team e
al networking vengono invece rilevate sia in momenti dedicati sia nel corso del periodo di
prova. L'impiego di team selettivi appositamente formati e certificati consente di approfondire
e coprire in maniera mirata le varie aree di valutazione. Inoltre, I'uso di test logici e di
ragionamento, cosi come i business case (ovvero simulazioni pratiche delle attivita lavorative)
garantisce un livello piu elevato di affidabilita nella previsione del potenziale dei candidati
rispetto al ruolo da ricoprire.

Questione skills: le piu rare, overskilling, underskilling

Per quanto riguarda le skills, & opportuno distinguere tra candidati junior e senior. Nei profili
piu giovani si riscontra una certa carenza nel pensiero strategico e una tendenza a un
“approccio in silos”, una conseguenza probabilmente attribuibile alla limitata esperienza nel
mondo del lavoro, in particolare in contesti aziendali strutturati e complessi. D’altra parte, non
sorprende come invece le competenze digitali siano ampiamente diffuse tra i candidati junior;
tuttavia, queste capacita necessitano spesso di essere affinate e applicate con maggiore
rapidita e consapevolezza: “la sfida & quella di essere in grado di mettere in atto quelle soft
skill in un contesto globale molto, molto veloce come il nostro”. Con I'aumentare della seniority,
cresce ovviamente il livello delle competenze richieste: &€ fondamentale che la figura possieda
capacita di leadership, capacita di project management, di gestione della complessita, di risk
management; in sintesi, &€ necessario che sappia operare in contesti globali e dinamici.

Su un piano trasversale, emerge come l'inglese rappresenti ancora una barriera significativa
nel contesto italiano. Nonostante cid, grazie a processi di selezione rigorosi € a un ampio
bacino di candidati, PMI riesce a individuare e inserire in azienda solo persone dotate delle
competenze tecniche, tecnologiche e linguistiche necessarie. Una volta entrati, i dipendenti
trovano un ambiente favorevole alla crescita, supportato da piattaforme e programmi formativi
che verranno descritti in seguito. E stato infatti evidenziato, nelle interviste, come il vero
elemento distintivo — seppur difficilmente misurabile in fase di selezione — sia una marcata
“learning agility”, ovvero “la curiosita e quindi la capacita di imparare cose nuove”.

Dalle interviste emerge chiaramente che in azienda non si rilevano casi di lavoratori
overskilled o underskilled. Questo risultato & frutto di un costante monitoraggio delle
competenze e delle performance, che permette di prevenire squilibri. | dipendenti che
superano le aspettative vengono inseriti in percorsi di sviluppo con un progressivo aumento
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delle responsabilita, mentre quelli che mostrano difficolta ricevono supporto attraverso piani
di miglioramento delle performance e dello sviluppo professionale.

Attrazione di talenti dall’estero e di expat

Per quanto riguarda I'attrazione di talenti dall’estero, si considerano sia cittadini italiani
espatriati che rientrano nel Paese, sia cittadini stranieri che si trasferiscono in ltalia per la
prima volta. Relativamente al primo gruppo, ovvero gli expat italiani di ritorno, al momento non
sono disponibili dati precisi ma vi & presenza di piu dipendenti rientrati appositamente
dall’estero per ricoprire un ruolo in PMI. Rispetto a questo, nelle interviste, & stato segnalato
come, questi rientri, sono stati spinti, nella maggior parte dei casi, dalle politiche di sgravi
fiscali gia esaminate nei capitoli precedenti. Per quanto concerne invece i cittadini stranieri
che scelgono di trasferirsi in Italia per lavorare con PMI, dalle interviste e dai dati raccolti
emerge una significativa eterogeneita culturale all'interno delle sedi di Roma e Bologna. Le
stime indicano una presenza che varia da circa 35-40 fino a oltre 60 nazionalita differenti, a
conferma di un ambiente di lavoro fortemente multiculturale. L'internazionalita dell’azienda e
dei suoi gruppi € ulteriormente rafforzata da programmi di assegnazione temporanea dedicati
allo sviluppo professionale, che offrono ai dipendenti italiani la possibilita di lavorare nelle sedi
internazionali di PMI. Infine, grazie al lavoro portato avanti dai reparti People & Culture — di
Cui si parlera piu avanti — viene valorizzata e promossa la ricchezza derivante dalla diversita
culturale all’interno dell’organizzazione.

Inserimento in azienda dei neoassunti

La fase di onboarding rappresenta il momento conclusivo del processo di recruiting e segna
l'ingresso del neoassunto all'interno dell’'organizzazione, sia dal punto di vista operativo sia in
relazione alla corporate culture. In questo passaggio il lavoratore acquisisce conoscenze,
competenze e informazioni necessarie per un inserimento efficace. Un onboarding '*° ben
strutturato contribuisce non solo al successo dell'integrazione, ma anche al miglioramento di
retention, engagement, performance e motivazione, con effetti positivi sulla riduzione del
turnover e sul clima organizzativo.

Per facilitare I'ingresso di nuovi giovani talenti, Philip Morris utilizza principalmente stage e
contratti di inserimento della durata di sei mesi. Tra il 50% e il 75% di queste esperienze si
traducono in un effettivo inserimento in azienda. | contratti proposti al primo ingresso possono
essere a tempo determinato, indeterminato oppure di somministrazione, a seconda del profilo
e delle esigenze organizzative. Per i neoassunti sono previsti specifici percorsi di onboarding.
Durante la fase di selezione, le informazioni vengono trasmesse verbalmente, senza il
supporto di materiali scritti; ad esempio, viene comunicato che i futuri dipendenti avranno
accesso a piattaforme dedicate al training e allo sviluppo. Gia attraverso i siti esterni
dell’azienda & comunque possibile reperire numerose informazioni utili. Una volta avvenuta
assunzione, il percorso inizia con una fase di pre-boarding, durante la quale vengono
condivise informazioni pratiche e operative per preparare 'ingresso in azienda. Al momento

159 e pratiche comunemente associate a questa fase includono: accoglienza da parte dei colleghi, trasmissione
di informazioni burocratiche e organizzative, tour degli uffici, definizione dell’agenda dei primi giorni, formazione
su policy, procedure, strumenti tecnologici e compiti di ruolo, incontri con responsabili e tutor, predisposizione
della postazione di lavoro e delle credenziali di accesso, nonché pianificazione di obiettivi e momenti di
confronto nei primi mesi.

In relazione al tipo di contratto, si spazia solitamente dallo stage all’apprendistato, contratti di inserimento e
contratti di somministrazione a scopo formativo.
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dellingresso, prende awvio il programma di onboarding vero e proprio, articolato in modo
strutturato: prevede una panoramica delle varie funzioni aziendali, I'assegnazione di un
“buddy” (una figura di riferimento per facilitare I'integrazione) e una fase di accoglienza
pensata per far conoscere la realta locale. Quest’ultima permette di integrare il percorso
globale con un focus sulla specifica sede e sul business di riferimento. Contestualmente, i
neoassunti ottengono 'accesso alle piattaforme interne dove possono approfondire contenuti
relativi allo sviluppo professionale, alle opportunita di carriera e alla formazione.

L’obiettivo centrale & garantire, fin dal primo momento, che ogni nuova risorsa disponga degli
strumenti necessari per orientarsi con sicurezza allinterno dell’'organizzazione.
L’accompagnamento non si limita al primo giorno, ma si estende per un periodo adeguato,
variabile in base alla seniority del profilo, configurandosi come un vero e proprio percorso. La
formazione si articola in diverse tappe: fin dal primo giorno si avvia un piano di apprendimento
strutturato che copre la prima settimana, il primo mese, i primi tre mesi e i primi sei. Ai manager
dei nuovi assunti & affidata invece la responsabilita della formazione specifica relativa al ruolo
operativo.

Sistemi di monitoraggio della soddisfazione dei dipendenti

Analogamente a quanto avviene con un efficace onboarding, il monitoraggio contribuisce ad
accrescere la produttivita, ridurre il turnover, favorire un clima organizzativo positivo e
incrementare il livello di coinvolgimento dei dipendenti. Inoltre, consente alle aziende di
individuare aree critiche, ottimizzare sistemi di benefit, programmi formativi e pratiche di
gestione, contribuendo alla costruzione di un ambiente di lavoro capace di promuovere lealta
e crescita professionale.

Per monitorare il livello di coinvolgimento e soddisfazione dei dipendenti, PMI utilizza diverse
tipologie di pulse survey, tra cui le Employee Satisfaction Surveys, le Employee Engagement
Surveys, 360-Degree Feedback, I'Employee Well-being Index, feedback continui non
strutturati e colloqui di uscita (exit interview). Ulteriori indici di riferimento sono l'efficacia dei
People Manager, il livello di inclusione e 'engagement complessivo. Due volte all’anno viene
somministrato un sondaggio che consente a ogni dipendente di esprimere, in forma anonima,
la propria opinione su aspetti centrali della vita aziendale, tra cui la formazione e lo sviluppo
di carriera, la retribuzione, i benefit, il benessere, linclusione, lo stile di leadership, la
motivazione nel ruolo e il senso di appartenenza. Tra i principali strumenti di analisi vi &
'Employee Engagement Index (EEI), che restituisce una fotografia approfondita
dell'organizzazione, anche attraverso il confronto con benchmark esterni, e consente di
impostare piani d’azione piu mirati. | People Manager, a tutti i livelli dell’'organizzazione, hanno
accesso ai dati aggregati e anonimi relativi alla propria area di riferimento, cosi da strutturare
piani d’azione personalizzati sulle reali esigenze dei team. Le survey interne evidenziano
inoltre un’elevata retention, con oltre '80% dei dipendenti che dichiara I'intenzione di rimanere
in azienda nei successivi 12 mesi, includendo anche la realta produttiva di Bologna.

Strategie di talent management

Il Talent Management rappresenta un approccio strategico alla gestione delle risorse umane,
finalizzato a garantire allimpresa le competenze chiave necessarie per mantenerne la
competitivita nel lungo periodo. Si configura come un insieme articolato di pratiche che
accompagnano l'intero percorso professionale dei dipendenti: dall’attrazione e selezione dei
profili, ai processi di inserimento e formazione, fino allo sviluppo continuo delle competenze e
all'adozione di strumenti di engagement e retention. La logica sottostante & quella di favorire
la costruzione di una forza lavoro stabile e altamente qualificata, capace di contribuire in modo
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duraturo agli obiettivi aziendali attraverso motivazione, coinvolgimento e fedelta
allorganizzazione. Per motivare e trattenere i talenti in azienda, PMI adotta una strategia
articolata ed innovativa che include: retribuzioni competitive, onboarding strutturato,
formazione continua, opportunita di crescita, mobilita interna, flessibilita oraria, equilibrio tra
lavoro e vita privata, gestione della performance, sistemi di riconoscimento e premialita,
utilizzo di strumenti di People Analytics, strategie di personalizzazione, cura dell’ambiente di
lavoro, piani di retention, ascolto attivo e feedback costante, oltre all’'uso di software HR.

Tra le attivita specifiche in ambito di Talent Management spicca il processo annuale di
valutazione della performance. Ogni dipendente ha conversazioni regolari con il proprio
People Manager sul’avanzamento degli obiettivi e sul proprio piano di sviluppo, per arrivare
con trasparenza alla valutazione di fine anno che considera sia i risultati raggiunti (“WHAT")
sia il modo in cui sono stati raggiunti (“HOW?”). Il feedback continuo rappresenta un altro
pilastro importante: ogni persona pud fornire o ricevere feedback in modo strutturato da
colleghi a tutti i livelli. E inoltre attivo un sistema di feedback a 360 gradi, rivolto ai People
Manager con qualifica di quadro o dirigente; che consente ai collaboratori di esprimere in
forma anonima valutazioni in merito al’aderenza del manager alla cultura aziendale. La Talent
Review annuale ha lo scopo di valutare il potenziale delle persone con qualifica di dirigente,
quadro o impiegati senior, individuare azioni di sviluppo prioritarie e definire i piani di
successione per i ruoli critici. Sono attivi anche due programmi specifici per I'Early Career,
I'Europe Graduate Program e I'Europe Future Leaders, progettati per inserire in azienda e far
crescere giovani talenti e futuri leaders, studenti e neolaureati, attraverso un percorso
strutturato che parte dallo stage e pud portare alla copertura di ruoli chiave all'interno
dell’'organizzazione. Queste due politiche di early career sono state attivate per la prima volta
nella sede italiana con un successo inaspettato (1700 candidature per 5 posti) e sono state
ora implementate nelle filiali Europee per essere poi lanciate a livello globale, in tutte le filiere.
L'obiettivo generale di queste iniziative va oltre quello di un piano di assunzione standard,
puntando piuttosto rinforzare I'organizzazione in modo intenzionale a livello di talenti e a
soddisfare le esigenze di pipeline interna e di crescita. Entrambi i programmi prevedono job
rotation, un hackathon e un network europeo di riferimento, il primo si svolge su 24 mesi e |l
secondo su 36 (in quest’'ultimo caso € previsa anche un’assegnazione all’estero).

La cultura aziendale promossa da PMI & orientata all’equita e all'inclusivita: si incoraggia la
diversita di pensiero e di prospettive, considerata fondamentale per stimolare I'innovazione e
guidare il processo decisionale. Particolare attenzione viene riservata alla rappresentanza
femminile nelle posizioni di leadership, con strategie specifiche per ridurre il gender gap nelle
aree piu strategiche per la crescita delle donne.

Sul fronte della formazione, I'azienda promuove programmi di sviluppo della leadership
destinati ai People Manager, che affrontano vari temi legati alla gestione e alla crescita
manageriale. A supporto della formazione continua, & disponibile una piattaforma di self-
learning che ospita numerosi contenuti legati allo sviluppo di competenze tecniche, funzionali
e manageriali. Tra le proposte piu apprezzate, si conferma il successo dei corsi di lingua online
offerti tramite la piattaforma Rosetta Stone. Sono inoltre previste linee guida per 'educazione
e la formazione professionale che comprendono il rimborso parziale dei costi sostenuti per
certificazioni, lauree e master, previa approvazione del leadership team sulla base di criteri
oggettivi quali la performance, il potenziale e la coerenza con il piano di sviluppo personale.
PMI offre inoltre formazione tecnica e funzionale specifica per ruolo e funzione, con particolare
attenzione all’avanzamento delle competenze digitali anche per operatori con mansioni visive
o tecniche, per prepararli come “operatori evoluti’. Tecnologia, automazione e competenze
digitali sono elementi distintivi, e 'azienda investe in percorsi formativi mirati a colmare lacune
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e a preparare il personale alle future evoluzioni tecnologiche; ad esempio, nell’arricchimento
delle competenze digitali, offrendo formazione specifica nel campo dell'intelligenza artificiale
e strumenti innovativi per migliorare qualita ed efficacia del lavoro.

Infine, 'azienda dimostra grande attenzione alle esigenze specifiche delle diverse generazioni
di lavoratori, modulando le proprie strategie di attrazione e retention in modo da risultare
realmente inclusiva e capace di valorizzare ciascun talento. Questo aspetto verra illustrato piu
approfonditamente nella sezione benefit

Valorizzazione del talento individuale

Alla domanda se i talenti personali possano essere ulteriormente sviluppati, & stato risposto
che “lo sviluppo del talento pud sempre essere sviluppato, & una responsabilita dell'individuo
principalmente”. || compito dell’azienda, in questo senso, & quello di garantire le condizioni e
gli strumenti per accompagnare e sostenere la crescita delle persone, e in PMI questo &€ un
aspetto considerato cruciale. | dipendenti si sentono valorizzati grazie alla “piena autonomia
decisionale, grazie a una leadership che abilita e che riconosce fiducia, opportunita di visibilita
e responsabilita.” Recentemente, I'azienda ha lanciato un ampio Graduate Program a livello
regionale europeo, rivolto sia a candidati interni sia esterni. L’obiettivo principale & rafforzare
i giovani talenti interni con alto potenziale e accelerarne la crescita professionale. |l
programma, che iniziera a ottobre 2025 e diventera annuale, prevede rotazioni tra
dipartimenti, un incarico all’estero per i talenti pit promettenti e un possibile rientro in ruoli di
leadership significativi dopo 2-3 anni. Sempre nel 2025, & stato lanciato un Future Leader
Program, destinato a fornire una risposta organica e centralizzata alle esigenze di crescita e
futuribilita aziendale.

Clima aziendale

Secondo i dati del’lEmployer Brand Research di Randstad, un’atmosfera di lavoro piacevole
si colloca al secondo posto tra i principali driver che orientano la scelta del datore di lavoro.
Tale fattore non & rilevante soltanto per l'attrazione di nuovi talenti, ma anche per la
fidelizzazione delle risorse gia presenti in azienda. Un clima organizzativo positivo, infatti,
incide direttamente sull’efficienza e sulla produttivita, stimola motivazione e coinvolgimento e
innesca un circolo virtuoso che contribuisce a consolidare 'immagine dell’organizzazione
come great place to work. %0

Non sorprende dunque che un’azienda innovatrice e attenta come PMI coltivi con particolare
cura un clima aziendale centrato sulla persona, promuovendo un ambiente in cui il benessere,
la meritocrazia e la valorizzazione del talento costituiscono pilastri fondamentali. Come
emerso dalle interviste, questo approccio si traduce in piani di crescita personalizzati e in una
gestione attenta delle risorse, all'interno di un’organizzazione dal forte respiro internazionale,
caratterizzata da una rete articolata di affiliate e una notevole diversita culturale e nazionale.
Il clima interno é descritto come “molto sano”, orientato al riconoscimento e alla valorizzazione
costante delle persone, con I'obiettivo di rafforzare il senso di appartenenza e incentivare la
partecipazione attiva alla vita aziendale. Per garantire un ambiente positivo e inclusivo,
vengono attuate iniziative specifiche che includono momenti, sia formali che informali, di
allineamento strategico, progetti mirati al benessere fisico e mentale, e attivita di
approfondimento dei valori aziendali, con particolare attenzione all'inclusione di ogni tipologia
di lavoratore. Sono inoltre previsti momenti di team building e la partecipazione a progetti
cross functional, che favoriscono la collaborazione tra team e dipartimenti diversi. |l tutto &

160 https://digitalcontent.randstad.it/hubfs/downloadables-2025/employer-brand-research-2025.pdf
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supportato da un piano di comunicazione strutturato, pensato per coinvolgere efficacemente
ogni livello dell’'organizzazione, rafforzando I'idea del luogo di lavoro come comunita e non
solo come spazio produttivo.

L'azienda effettua due survey annuali per monitorare il clima interno: una piu completa a
ottobre, che valuta quattro elementi, ovvero Engagement, Well-being, Inclusion e l'efficacia
dei People Manager, e una ad aprile, che si concentra invece solo sul'Engagement, per avere
un'idea preliminare dell'andamento generale.

D&l e ERGs

La diversita e l'inclusione sono tra le principali priorita culturali dell’azienda. Anche chi ha
partecipato alle interviste conferma questa attenzione, evidenziando una percezione diffusa
di forte parita di genere all'interno dell’organizzazione. L’azienda abbraccia e integra
pienamente i principi della Diversity & Inclusion, adottando strumenti e iniziative specifiche
come: Employee Resource Groups (ERGs), certificazioni, uso di un linguaggio inclusivo,
progetti dedicati all'inclusione delle persone con diverse abilita e percorsi formativi mirati.
Viene riservata un’attenzione particolarmente alta all’equita di trattamento in tutti i processi
aziendali: dalle promozioni alla compensation, dall’accesso alle opportunita di lavoro alla
crescita professionale, fino alla gestione dei talenti. La cultura aziendale si fonda su un forte
impegno verso la diversita e I'equita interna, garantendo che i percorsi di sviluppo siano basati
unicamente sul merito. Su un totale di 3.165 dipendenti, il 34,2% & costituito da donne, di cui
il 23,3% ricopre ruoli dirigenziali e il 39,3% posizioni manageriali. Inoltre, 77 persone
appartengono a categorie svantaggiate e sono state assunte in base alla legge 68/1999.
L'impegno per l'inclusione si manifesta anche garantendo la piena accessibilita ai luoghi di
lavoro in senso fisico alle persone con disabilita o, dove richiesto, adattando i task alle
possibilita di ognuno.

La formazione offerta dall'azienda include percorsi specifici su inclusivita, diversita, equita e
inclusione, rivolti a tutti i livelli (leader, manager, singoli individui e team), con moduli dedicati
alla comunicazione inclusiva. Per promuovere l'unita e il senso di appartenenza e valorizzare
le diversita, sono stati istituiti gli ERGs, con matrici quali genitorialita, disabilita, genere o etnia.
Esistono ad esempio il Women Inspiration Network, per “ispirare e incoraggi le donne a
migliorare le proprie competenze, ampliare la propria rete di contatti e scoprire il proprio pieno
potenziale”, '®' 'advantAge, una “comunita eterogenea dal punto di vista dell'eta che si
impegna a migliorare la comprensione intergenerazionale all'interno di PMI con l'obiettivo di
offrire pari opportunita a tutti i suoi dipendenti” "2 e il gruppo Able, che aiuta a diffondere una
comprensione comune all'interno dell'azienda dei diversi tipi di disabilita, anche quelle invisibili
e “offre uno spazio sicuro in cui parlare e condividere apertamente”. '®® | team dei People
Engagement Manager sono responsabili della comunicazione interna per Philip Morris ltalia,
inclusa la promozione delle iniziative degli ERGs. Si registra un forte impegno per comunicare
al meglio le attivita dei gruppi ERGs, con I'obiettivo di far conoscere il pit possibile le numerose
iniziative intraprese.

181 https://www.pmi.com/who-we-are/culture-and-diversity-at-pmi/employee-resource-
groups#:~:text=WIN%20GLOBAL%20(Women's%20Inspiration%20Network,and%20discover%20their%20full%

20potential.
162 Come sopra.

163 come sopra.
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Sistemi di incentivazione

Sul piano delle politiche aziendali, PMI ha adottato un articolato sistema di incentivazione %4
che si sviluppa lungo le seguenti direttrici

Well-being

L'azienda ha istituito un comitato dedicato al well-being in entrambe le affiliate, coordinato da
un membro del team People Engagement e che coinvolge colleghi responsabili della parte
amministrativa (benefici e compensazione) e della gestione degli spazi di lavoro. Numerosi
servizi aziendali sono finalizzati al benessere dei dipendenti, con l'intento di rafforzare il loro
desiderio di continuare a lavorare in azienda. Le iniziative di well-being sono strettamente
legate al valore aziendale "We care", che enfatizza la cura di sé stessi e degli altri.

Sono attivi programmi di assicurazione sanitaria integrativa che coprono infortuni, invalidita
permanente e assicurazione sulla vita. Inoltre, 'azienda propone piani per il benessere fisico,
iniziative di salute mentale, corsi di gestione dello stress e attivita di coaching. Ogni anno, nel
mese di ottobre, si organizza I'evento "Mind Matters", focalizzato sul benessere mentale, che
prevede la partecipazione di esperti su temi specifici. La scelta dei temi per I'evento tiene
conto dei bisogni emersi dalle survey sull'engagement. E in corso di definizione un percorso
formativo per i manager, volto a supportarli nella gestione dei carichi di lavoro dei loro team,
migliorando cosi il benessere complessivo. Un servizio globale, gratuito e anonimo per tutti i
dipendenti & 'Employee Assistance Program (EAP), che offre accesso a diverse forme di
supporto, tra cui consulenza psicologica, finanziaria ed economica.

Un servizio molto richiesto, che perd non € possibile offrire per ragioni di spazio, € quello di
un asilo nido interno alle sedi; le sedi di entrambe le affiliate dispongono perd invece di
palestre interne molto apprezzate. Sono stati anche organizzati corsi di difesa personale, in
risposta all'aumento dei casi di violenza a livello nazionale, per fornire un supporto concreto
ai dipendenti.

Work-life balance

L'azienda promuove un forte bilanciamento tra vita privata e lavoro attraverso una robusta
politica di smart working, che incide positivamente su questo aspetto. Viene posta molta
attenzione alla definizione dei turni e dei carichi di lavoro, anche per i ruoli che non possono
usufruire dello smart working (come la produzione). Il diritto alla disconnessione &
formalmente previsto negli accordi collettivi di smart working, sebbene il pieno rispetto sia
talvolta messo in discussione, ma esiste una chiara pratica di non aspettarsi risposte al di fuori
dell'orario lavorativo. La flessibilita della pausa pranzo € garantita.

Un esempio molto significativo sono le politiche di sostegno alla genitorialita. L’azienda
garantisce flessibilita oraria in entrata e uscita, la possibilita di accedere a contratti part-time,
congedi di paternita e per la malattia dei figli, oltre ad agevolazioni per I'asilo nido. Degno di
nota ¢é il Global Parental Leave, che prevede 8 settimane di congedo parentale retribuito al
100% per i padri e 18 per le madri (di cui 12 coperte dal governo e 6 da PMI). '6°

164 | sistemi di incentivazione che le aziende possono introdurre a favore dei talenti, al fine di trattenerli in
azienda e valorizzarli al meglio sono molteplici, e spaziano in diversi ambiti, da quelli legati al work-life balance
a quelli legati al wellbeing, dai benefit economici a quelli legati alla mobilita e ai trasporti oppure ai percorsi per
la formazione, che siano interni o esterni all’azienda.

165
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Compensation e benefit

L'azienda offre un ottimo pacchetto di compensation e benefit, costantemente aggiornato per
allinearsi alle richieste del mercato. Sebbene il pacchetto benefit sia standardizzato a livello
aziendale &€ comunque molto flessibile e cresce ovviamente in base alla seniority del ruolo. La
piattaforma di benefit & estremamente ampia, consentendo ai dipendenti di selezionare servizi
in base alle proprie esigenze personali, che siano familiari o in base priorita delle diverse fasce
d'eta, “spendendo” la propria cifra annuale a piacimento. Questi piani di flexible benefit sono
il risultato di negoziazioni con i sindacati e mirano a massimizzare il potere d'acquisto dei
dipendenti. La soddisfazione e la percezione positiva di questi benefit sono molto alte, con un
tasso di utilizzo quasi del 100% del budget disponibile. La flessibilita si dimostra anche
nell’accogliere le richieste degli stessi dipendenti di includere servizi specifici tra quelli
disponibili; alcuni gruppi di giovani hanno ad esempio richiesto l'introduzione, come nuovo
benefit, di servizi di viaggi. PMI presta molta attenzione a bilanciare le esigenze specifiche
delle diverse generazioni (come quelle gia citate dei piu giovani o quelle specifiche della tutela
familiare per una fascia d’eta piu adulta) con quelle collettive, che possono ad esempio essere
rappresentate dalla possibilita di avere un’assicurazione sanitaria.

Per quanto riguarda i benefit economici, i dipendenti possono contare su una retribuzione
competitiva, buoni pasto (13 euro nella sede di Roma), bonus legati agli obiettivi e alle
performance, piani pensionistici integrativi che includono il 100% del TFR pit un contributo
aziendale e uno da parte del dipendente. A questi si aggiungono piani di equity compensation
come stock option e partecipazione agli utili per i livelli dai senior manager in su, bonus natalizi
e per le festivita.

Infine, in tema di mobilita, vengono offerti rimborsi per gli abbonamenti ai mezzi pubblici e
soluzioni di car pooling.

Tra le misure extra figurano premi per anniversari aziendali o risultati particolarmente rilevanti,
cosi come riconoscimenti pubblici. A livello istituzionale, PMI beneficia anche di misure di
incentivazione legate a politiche regionali, nazionali ed europee. A livello nazionale, pud
contare su benefici fiscali legati al welfare aziendale (attivi per tutti i dipendenti dal 2015 e per
la sede di Bologna dal 2021), sull’accesso ai Fondi Interprofessionali per la Formazione
Continua, sugli sgravi contributivi per le assunzioni a tempo indeterminato di categorie
specifiche, sul Bonus IRPEF e su strumenti di equity compensation.

Certificazioni

L’'impegno dell’azienda per tradurre la cultura aziendale in attestati riconosciuti & testimoniato
anche dalla certificazioni che possiede, ovvero 'Equal Salary Certification, la Certificazione
per la parita di genere e la Top Employer Certification. La Equal Salary Certification, che Philip
Morris €& stata la prima azienda globale al mondo a ottenere, testimonia l'attenzione
dell'azienda alla parita retributiva; questa certificazione garantisce che I'azienda promuove
I'equita non solo nella remunerazione, ma anche nei processi di valorizzazione del talento e
di valutazione delle performance. La Certificazione per la parita di genere, introdotta dal Piano
Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR) e disciplinata dalla Legge Gribaudo (L. 162/2021),
attesta il raggiungimento dell’azienda dei relativi indicatori chiave di prestazione (KPI) nelle
sei aree di valutazione: cultura e strategia, governance, processi human resources,
opportunita di crescita e inclusione delle donne in azienda, equita remunerativa per genere,
tutela della genitorialita e conciliazione vita-lavoro. Infine, la certificazione Top Employer, che
nel 2025 & stata ottenuta da Philip Morris Italia per il sedicesimo anno consecutivo (il
dodicesimo anno consecutivo per Philip Morris Manufacturing & Technology Bologna) Questo
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riconoscimento conferma la qualita dell’lambiente lavorativo offerto, I'efficacia delle politiche di
gestione delle risorse umane e l'impegno costante dell’azienda nel coltivare una cultura
aziendale orientata alla crescita personale e all’inclusivita, in linea con il “DNA PMI”.

3.2.2 Innovazione

L’azienda mostra una forte apertura verso l'innovazione, un aspetto riconosciuto anche dai
dipendenti, che giudicano il modo in cui le novita vengono accolte come generalmente piu
proattivo e reattivo rispetto alla media del mercato. Secondo le persone intervistate, uno dei
principali ostacoli all’'introduzione di innovazioni & la naturale resistenza al cambiamento.
Tuttavia, sebbene una piccola parte del personale possa affrontare le innovazioni con
maggiore cautela, la maggioranza tende ad accoglierle con atteggiamento positivo. Questo &
il risultato sia della predisposizione dei dipendenti, sia dellimpegno aziendale: I'evoluzione del
business — e quindi dell’organizzazione — & considerata una priorita. Negli ultimi anni, 'azienda
ha intrapreso un percorso di trasformazione profondo, partendo da una tradizionale attivita nel
settore del tabacco fino a sviluppare tecnologie innovative come il riscaldamento del tabacco
al posto della combustione. Questa svolta ha introdotto un approccio scientifico pit marcato
e ha rappresentato un percorso di innovazione lungo oltre un decennio, sostenuto da
importanti investimenti in ricerca, qualita e miglioramento continuo. Alla base di questa
evoluzione vi &€ una visione chiara: costruire un futuro senza fumo, ritenuto dai dipendenti uno
degli obiettivi piu radicali e innovativi che I'azienda potesse intraprendere, data la propria
storia.

Da questo punto di vista tutto I'ecosistema produttivo presente a Bologna & I'esempio
lampante della rivoluzione produttiva che punta continuamente sull'innovazione di prodotti e
processi (cfr. § sul PMMTB)

A conferma di cid, I'azienda puo contare su un dipartimento di Ricerca e Sviluppo consolidato,
attivo da oltre dieci anni, che rappresenta un unicum nel settore. |l team di Ricerca & Sviluppo
ha sede in Svizzera, mentre in Italia operano due team distinti: il Manufacturing Development
Center, responsabile dell'industrializzazione dei processi produttivi e dei prodotti, e il
Decentralized Lab, dedicato all’analisi del prodotto finito. Gia tra il 2012 e il 2013, 'azienda ha
compiuto una scelta strategica significativa, istituendo il primo centro di sviluppo per prodotti
a potenziale rischio ridotto, segnando un punto di svolta nella propria traiettoria evolutiva.
Oggi, gli investimenti in R&S sono particolarmente consistenti e mirano sia allo sviluppo di
nuovi prodotti, con un focus sul tabacco riscaldato, sia alla diversificazione del portafoglio
aziendale. Le iniziative in questo ambito sono ampie e strutturate, e si distinguono per il loro
impatto significativo. Questa trasformazione ha portato anche a un ampliamento dell’offerta:
l'azienda si & progressivamente spostata da un mercato centrato esclusivamente sulle
sigarette ad uno multi-categoria, che include dispositivi come Iqos e Terea prodotti nello
stabilimento di Bologna, oltre a prodotti alternativi come quelli liquidi e orali, tra cui ZYN, grazie
allacquisizione di Swedish Match. 66

In quest’ottica, I'azienda promuove attivamente una cultura dell'innovazione, racchiusa nel
concetto “We are game changers”. L’approccio innovativo si manifesta anche attraverso una
forte spinta alla formazione, considerata una leva strategica, e che coinvolge non solo profili
tecnici come ingegneri e ricercatori, ma anche figure amministrative. In particolare, le
competenze digitali hanno assunto un ruolo centrale, soprattutto nelle aree tecniche e
manifatturiere. Le competenze tecniche e digitali sono considerate fondamentali e vengono

166 Un’azienda svedese fondata nel 1917 e specializzata nella produzione e vendita di prodotti a base di nicotina,
in particolare tabacco umido da uso orale, bustine di nicotina senza tabacco, sigari e fiammiferi.
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sviluppate attraverso percorsi strutturati di formazione continua, con I'obiettivo di colmare i
divari e mantenere elevati standard di efficienza e precisione. Le tecnologie digitali sono
integrate in ogni fase del lavoro: gli operatori sono chiamati ad acquisire capacita sempre piu
avanzate per trasformarsi in profili evoluti, capaci di gestire in autonomia impianti complessi.
Un esempio & la control room dello stabilimento, in cui i tecnici monitorano i parametri di
produzione in tempo reale tramite interfacce digitali.

| dipendenti sono incoraggiati a contribuire in modo attivo attraverso canali ufficiali e strumenti
strutturati per la raccolta di idee, come ad esempio I'uso di metodologie di co-progettazione,
tra cui gli hackathon. Viene inoltre data ai collaboratori la liberta di sperimentare e innovare
all'interno delle proprie aree di responsabilita, in un contesto in cui le idee non vengono mai
bloccate ma, al contrario, sono fortemente incentivate. Numerosi progetti pilota vengono
avviati per testare nuove soluzioni, valutarne l'efficacia e decidere se procedere con
limplementazione o con eventuali miglioramenti. Questo dinamismo & richiesto
guotidianamente e ben accolto dalla popolazione aziendale, che percepisce l'innovazione
come un’attivita diffusa, condivisa e abilitante. Non si tratta infatti di un processo calato
dallalto, ma di un movimento culturale che nasce e si sviluppa dal basso verso l'alto,
coinvolgendo in modo trasversale tutti i dipartimenti dell’organizzazione.

L’azienda investe anche in tecnologie innovative a supporto del lavoro quotidiano, con
particolare attenzione all'intelligenza artificiale. Pur non definendosi una "Tech Company", si
impegna costantemente per migliorare le proprie competenze e infrastrutture digitali. Un altro
ambito in cui 'azienda si distingue € quello della sostenibilita, soprattutto nello stabilimento di
Bologna, dove si registra un’elevata attenzione alla riduzione dei consumi energetici e idrici.
La fabbrica & ormai prossima all’autosufficienza e sono stati introdotti interventi per il risparmio
d’acqua e I'eliminazione della plastica. L’ottenimento della certificazione WSS per I'efficienza
idrica testimonia 'impegno concreto verso una produzione piu responsabile e sostenibile.
Tutto cio si traduce in risultati tangibili: i dipendenti percepiscono I'azienda come piu innovativa
rispetto ai concorrenti, in vari ambiti. In particolare, emergono differenze positive nei servizi e
benefit offerti, nella flessibilitd organizzativa e nelle politiche HR, improntate alla meritocrazia
e allequita. Questi aspetti, gia evidenziati nei paragrafi precedenti, mostrano chiaramente
come l'innovazione non sia limitata a prodotti e tecnologie, ma riguardi anche i processi
aziendali e culturali.

Reti, collaborazioni, condizioni enabling

Esiste un vasto network sul territorio, con una forte presenza e attivita di collaborazione,
soprattutto in Emilia-Romagna. Tra le collaborazioni ci sono state partnership con la
piattaforma packaging e le industrie delle macchine, ad esempio la partecipazione a un forum
di scambio sull'intelligenza artificiale presso Ferrari, che ha coinvolto diverse industrie
dell'indotto dell'Emilia-Romagna. C'e l'intenzione di esplorare ulteriormente le collaborazioni
andando oltre una matrice strettamente nazionale, in riferimento al team External Affair, per
valutare piattaforme di investimento e aumentare la visibilita e il posizionamento del marchio.
Queste attivita servono a migliorare il brand e il posizionamento aziendale, sia per I'attrazione
di talenti (partendo dagli ambiti universitari e migliorando I'employer branding) sia per
rafforzare la brand reputation verso stakeholder importanti. Un aspetto innovativo legato al
network riguarda l'acquisizione di Swedish Match, che ha permesso la commercializzazione
di un nuovo prodotto in Italia, sebbene si trovi ancora in una fase "sperimentale” pur essendo
stato lanciato a livello nazionale. Per quanto riguarda la regione Emilia-Romagna, si menziona
un percorso annuale gestito da un vendor esterno (una societa interinale) che coinvolge
industrie di eccellenza. L’azienda ha numerosi scambi con la regione e un ottimo forum con il
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Comune di Bologna. L'azienda ha ampiamente utilizzato in passato le leggi statali per le
assunzioni, in particolare approfittando di sgravi fiscali per i passaggi a tempo indeterminato
e le trasformazioni di contratti.

Strategie future

Nel futuro, PMI prevede di aumentare le assunzioni di ingegneri e figure commerciali, con un
mass hiring di almeno 200 unita e con un’attenzione particolare a donne e categorie fragili.
Questo comportera un ulteriore impulso ai programmi di talent acquisition e fidelizzazione dei
dipendenti che investira tutti gli aspetti legati alle strategie, dalle review annuali e triennali per
salari e benefit, alle strategie di onboarding e alle opportunita di crescita attraverso i check
annuali sui talenti interni. In quest’ottica sono previste procedure di mobilita sia interna che
internazionale pit 0 meno lunghe e sistemi di riconoscimento e premialita basati su obiettivi
chiari per tutti i dipendenti.

Un altro asse fondamentale rimarra quello della formazione interna, sia rispetto alle hard skills
necessarie per linnovazione di prodotti e processi, sia rispetto alle soft e digital skills.
Un’attenzione particolare, infatti, va a tutte le trasformazioni digitali che si susseguiranno nel
prossimo futuro e allo sviluppo di skills relative alla diversita ed inclusione, oltre che a quelle
gia emerse nell’analisi del caso che riguardano capacita di problem solving, pensiero critico e
strategico, nonché legate alla leadership e alla managerialita.

Un altro elemento € relativo alle collaborazioni con il mondo della formazione e della ricerca
attraverso diversi programmi nazionali ed internazionali.

3.3. Ferrovie dello Stato Italiane

Nel 1905, in Italia, nascono le Ferrovie dello Stato: con il decreto-legge numero 137 (noto
come decreto Fortis) del 22 aprile, entrato in vigore del 1° luglio, di quell’anno viene sancita
la nazionalizzazione delle ferrovie italiane - fino a quel momento gestite da privati - unendo le
tre principali reti ferroviarie allora esistenti: la Rete Mediterranea, la Rete Adriatica e la Rete
Sicula. L’allora Presidente del Consiglio Giovanni Giolitti affidd la direzione delle Ferrovie
allingegnere piemontese Riccardo Bianchi, che ricopri il ruolo per dieci anni, svolgendo
un’importante opera di modernizzazione. Tra le sue principali iniziative vi furono l'introduzione
del segnalamento luminoso e semaforico, la costruzione e riqualificazione di grandi stazioni e
un vasto piano di investimenti per nuove locomotive. Bianchi migliord inoltre il comfort dei
passeggeri e formalizzo le regole fondamentali del servizio ferroviario tramite normative su
locomotive, segnaletica e manutenzione. Lo sviluppo, 'espansione e 'ammodernamento delle
Ferrovie Italiane sono proseguiti per tutto il corso del secolo, consolidando un ruolo di primaria
importanza a livello infrastrutturale ed economico per la nazione italiana.

La struttura giuridica dell'ente ha subito profonde trasformazioni: il 1° gennaio 1986 I'azienda
e stata convertita in un ente pubblico economico, per poi assumere, nel 1992, la veste di
societa per azioni. In tale configurazione, FS & rimasta un'impresa pubblica a controllo statale,
detenuta in qualita di azionista unico dal Ministero dell'economia e delle finanze (MEF). La
denominazione ufficiale € mutata in Ferrovie dello Stato Italiane a partire dal 21 giugno 2011.
A testimonianza dell'attenzione al patrimonio storico e culturale, nel 2013 €& stata istituita la
Fondazione FS ltaliane, con la missione di preservare e valorizzare la propria storia.

Ferrovie dello Stato oggi
Oggi Ferrovie dello Stato Italiane (FS) € uno dei principali gruppi industriali del Paese e un
importante attore strategico per la mobilita sostenibile in Europa. Con oltre 96.000
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dipendenti e una presenza in piu di 10 Paesi, gestisce ogni giorno oltre 10.000 treni,
garantendo nel 2025 la mobilita di 577 milioni di passeggeri. | viaggiatori internazionali su
treni e autobus hanno raggiunto quota 253 milioni, con un incremento del 15%,
consolidando la presenza del Gruppo FS sui principali corridoi europei. FS opera nei settori
del trasporto ferroviario e stradale, della logistica integrata, delle infrastrutture e dell’energia,
con un forte impegno verso la transizione ecologica, la digitalizzazione e lo sviluppo
integrato dei trasporti. In linea con il Piano Strategico 2025-2029, il Gruppo punta a
raggiungere 105.000 dipendenti entro il 2029 e a investire 100 miliardi di euro per sostenere
la propria crescita e accompagnare quella del Paese. "¢’

Il Gruppo FS
L’attuale organizzazione del Gruppo FS presenta una struttura articolata e diversificata, in cui
la capogruppo Ferrovie dello Stato Italiane S.p.A. agisce come una vera e propria holding.
Pur non essendo una denominazione ufficiale, il termine FS Holding viene spesso usato per
indicare il ruolo della societa madre, che definisce le strategie generali del Gruppo, coordina
le diverse aree operative e garantisce il controllo finanziario. Con I'aggiornamento dello statuto
approvato il 3 maggio 2022, il ruolo di FS S.p.A. come holding € stato ulteriormente chiarito e
rafforzato: essa esercita funzioni di indirizzo strategico, coordinamento e supervisione
finanziaria sulle societa di settore; una funzione centrale per I'attuazione del Piano Industriale
2022-2031.
Con l'adozione del Piano Strategico 2025-2029, il Gruppo Ferrovie dello Stato Italiane ha
introdotto un nuovo modello organizzativo articolato in cinque Business Unit principali, ognuna
affidata a una societa capofila:
¢ Infrastrutture — Ferrovie, guidata da Rete Ferroviaria Italiana S.p.A. (RFI), responsabile
della gestione e dello sviluppo della rete ferroviaria nazionale;
o Infrastrutture — Strade, guidata da ANAS S.p.A., incaricata della gestione e
manutenzione della rete stradale e autostradale italiana;
o Trasporto — Merci, guidata da FS Logistix, dedicata al trasporto merci e alla logistica
integrata;
e Trasporto — Internazionale Passeggeri, guidata da FS International S.p.A., che
coordina i servizi di trasporto passeggeri a livello internazionale;
e Trasporto — Passeggeri, guidata da Trenitalia S.p.A., focalizzata sui servizi di trasporto
passeggeri sul territorio nazionale 8.
Nel 2019 sono inoltre nate due nuove societa, con lo scopo di migliorare l'efficienza del
Gruppo e favorirne la crescita: FS Technology, che riunisce le funzioni tecnologiche e digitali,
e FS International, incaricata di coordinare le attivita di sviluppo e presenza internazionale.
Di particolare rilevanza strategica invece, nel 2025, spicca la creazione di FS Energy, una
nuova societa dedicata all’approvvigionamento e all’efficienza energetica del Gruppo. Gli
obiettivi previsti includono l'installazione di 1 GW (circa 1,5 TWh in caso di fotovoltaico) di
capacita rinnovabile entro il 2029 e 2 GW (3 TWh in caso di fotovoltaico) entro il 2034. Grazie
a questi interventi, FS Energy punta a coprire circa il 19% dei consumi energetici del Gruppo

167 https://www.fsitaliane.it/it/il-gruppo-fs.html

https://www.fsitaliane.it/it/media/comunicati-stampa/2024/12/12/gruppo-fs-piano-strategico-2025-2029-
100-miliardi-investimenti-accompagnare-crescita-paese.html?utm
https://www.fsitaliane.it/it/media/comunicati-stampa/2025/12/11/gruppo-fs-piano-strategico-18mld-in...

168 https://www.fsitaliane.it/it/il-gruppo-fs/societa-del-gruppo.html
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con energia rinnovabile entro il 2029 e il 40% entro il 2034 — si consideri che il Gruppo FS
utilizza attualmente circa il 2% dell’elettricitd nazionale. Sono stati contrattualizzati ad oggi
275 GWh/anno di energia verde, primo passo verso un modello piu sostenibile, piu efficiente
e meno esposto alla volatilita dei mercati energetici.

3.3.1. Le interviste per il case study

Al fine della scrittura del caso studio qui presentato, sono state svolte quattro interviste
qualitative semi-strutturate a testimoni privilegiati con ruoli di rilievo all'interno di Ferrovie dello
Stato Italiane. Per questo case study sono state coinvolte le seguenti strutture: la struttura
People, Culture & Transformation e la struttura Innovation.

Le direttrici dei paragrafi di seguito riguardano le attivita per attrarre e mantenere i talenti,
nonché I'attenzione all'innovazione e le strategie future.

Comunicazione e immagine aziendale

Il Gruppo Ferrovie dello Stato Italiane riconosce la comunicazione dell’identita aziendale come
una leva strategica fondamentale per raccontare all’esterno le proprie sfide, i propri valori, la
propria vita e cultura aziendale, insieme alle professioni e alle competenze che la rendono
distintiva sul mercato del lavoro, rafforzandone l'attrattivita e, al contempo, per valorizzare e
ingaggiare le proprie persone. In questa prospettiva, FS ha avviato un percorso strutturato di
evoluzione del proprio posizionamento come datore di lavoro, in linea con il posizionamento
strategico e i valori aziendali, volto a superare rappresentazioni parziali o tradizionali e a
comunicare FS come una realta capace di attrarre giovani talenti interessati a confrontarsi con
sfide complesse e ad alto impatto. FS si propone infatti come un principale player industriale
della mobilita integrata, attivo non solo nel trasporto ferroviario, ma anche nello sviluppo di
infrastrutture, servizi digitali e soluzioni sostenibili, con una presenza competitiva a livello
internazionale e una forte proiezione verso le sfide della transizione ecologica e tecnologica.
Dalle interviste emerge chiaramente come la dimensione articolata del Gruppo FS integra
competenze, business e filiere differenti e abilita un contesto di lavoro dinamico e stimolante,
favorevole all'innovazione e allo sviluppo di soluzioni ad elevato valore per il sistema Paese.
In questo contesto, 'Employer Branding ha la missione di rendere visibili le potenzialita del
Gruppo FS come luogo di lavoro e come il principale leader della mobilita sostenibile e
integrata, valorizzando 'ampiezza delle opportunita di carriera, la dinamicita del’ambiente
professionale e la dimensione internazionale del contesto di business.

La strategia si fonda su una comunicazione integrata e multicanale, coerente con le direttici

identitarie  del Gruppo  quali innovazione, tecnologia, sostenibilita, DE&lI,
internazionalizzazione e responsabilita sociale e in linea con le aspettative delle nuove
generazioni.

A tal proposito, in un contesto caratterizzato da importanti investimenti e da una pianificazione
significativa di nuove assunzioni che, negli ultimi anni, ha favorito I'ingresso di numerosi
neolaureati e neodiplomati nel Gruppo, particolare rilievo assume la comunicazione dei nuovi
ruoli professionali sviluppatisi, soprattutto in ambito digitale, tecnologico e ingegneristico. Per
farlo, il Gruppo FS ha avviato numerose partnership strutturate con il sistema scolastico e
accademico, indirizzate allo sviluppo di poli formativi e di orientamento allo studio di
eccellenza e a garantire una presenza continuativa e qualificata all'interno delle comunita
studentesche. Questo si traduce nel contributo diretto da parte dei professionisti del Gruppo,
quali Ambassador e Mentor, in percorsi di avvicinamento al mondo del lavoro dedicati agli
studenti, anche attraverso iniziative che vedono studenti e studentesse di tutta Italia coinvolti
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in eventi esperienziali sul campo presso le sedi operative in cui le competenze e i mestieri del
Gruppo trovano piena espressione.
L’azienda risulta infatti fortemente orientata al dialogo con i giovani, riconoscendo I'esigenza
di adottare modalita di comunicazione innovative, capaci di parlare alle nuove generazioni in
modo piu autentico e coinvolgente, rispondendo ai cambiamenti del contesto globale e alle
nuove aspettative rispetto al lavoro.

Figure professionali ricercate

Ferrovie dello Stato Italiane presenta una duplice esigenza nel reperimento di talenti: da un
lato, la ricerca di profili innovativi, nati dall’evoluzione del settore; dall’altro, la copertura di ruoli
tecnici consolidati, fondamentali per il funzionamento operativo del Gruppo. Tra le figure che
richiedono un elevato livello di formazione accademica, si evidenziano in particolare gli
ingegneri, con focus sui settori civile, meccanico e delle telecomunicazioni. Un ruolo strategico
e rappresentato dai Project Manager (PM), per i quali si ricercano sia profili junior che senior.
I PM possono operare in ambito cantieristico, richiedendo competenze tecniche e
ingegneristiche avanzate, oppure in ruoli piu legati all’attuazione della strategia, coordinando
e monitorando progetti complessi, come quelli legati al PNRR. All'interno della Holding, i PM
hanno un’impronta maggiormente strategico-finanziaria, mentre nelle societa ingegneristiche
del Gruppo, come ltalferr o RFI, il loro focus principale riguarda il monitoraggio di grandi opere
e cantieri infrastrutturali. Un’ulteriore figura trasversale, particolarmente rilevante per la natura
di committente del Gruppo, € quella del buyer, essenziale per i processi di
approvvigionamento. Figure con elevata expertise digitale sono inoltre ricercate sia nella
Holding che nella Societa tecnologica del Gruppo, quale FSTechnology.

Accanto a questi profili trasversali, permane un’elevata domanda di figure tecniche, che
costituiscono la maggior parte dei processi di selezione, gestiti principalmente da societa RFlI,
Italferr e Trenitalia. Questi ruoli includono operatori specializzati nella manutenzione
ferroviaria, capistazione, direttori lavori, assistenti lavori e tecnici polifunzionali del treno. Per
tali posizioni, i titoli di studio piu richiesti sono i diplomi tecnici, con provenienza da indirizzi
come elettronica, elettrotecnica, informatica, telecomunicazioni, meccanica, meccatronica ed
energia, ma anche da percorsi di geometra, trasporti e logistica. Sono inoltre apprezzate
competenze in ambiti economici come ragioneria, marketing e finanza.

Dal punto di vista ingegneristico, non si riscontrano particolari difficolta nel reperimento dei
candidati, ma permane una sfida nell’equilibrio di genere. Per favorire la parita, FS promuove
iniziative volte a incentivare e valorizzare la partecipazione femminile ai percorsi universitari
in ambito tecnico e ingegneristico attraverso iniziative pensate proprio per promuovere
'empowerment femminile.

Per quanto riguarda i diplomati, le difficolta di reclutamento non riguardano i ruoli in sé, quanto
la distribuzione territoriale. Nel Nord-Est, ad esempio ed in particolare nel Triveneto, la
vicinanza ai confini e la concorrenza di aziende estere rappresentano un ostacolo, mentre nel
Centro-Sud la domanda di candidature € piu elevata, anche di dieci volte superiore.

La strategia di talent acquisition, integrata con le attivita di reclutamento tradizionale, si
fondano su un approccio proattivo e strategico, volto non solo a coprire i fabbisogni immediati,
ma anche a costruire un bacino di talenti qualificati nel medio-lungo periodo. Tali strategie
includono lo sviluppo di partnership strutturate con istituti tecnici locali e atenei universitari per
identificare precocemente potenziali candidati, in linea con le esigenze future del Gruppo, la
partecipazione a job meeting e fiere di settore, con l'obiettivo di aumentare la visibilita del
Gruppo e attrarre giovani talenti, 'adesione a protocolli ministeriali e iniziative formative, volti
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a incentivare percorsi educativi coerenti con le competenze richieste dal mercato del lavoro
ferroviario.

Questo approccio consente a FS di combinare tempestivita nella copertura dei ruoli con una
gestione strategica del capitale umano, anticipando fabbisogni e rafforzando la pipeline di
talenti necessari per sostenere I'innovazione e lo sviluppo del Gruppo.

Recruiting dei talenti

Il contesto di crescente complessita e gli obiettivi sempre piu sfidanti che 'Azienda & chiamata
a perseguire hanno reso necessario un’evoluzione delle modalita e dell’approccio ai processi
di selezione, che assumono oggi una valenza sempre piu strategica. La ricerca dei talenti a
supporto delle esigenze di business si fonda su una visione ampia e integrata, che prevede |l
rafforzamento delle collaborazioni con Istituti di formazione e Universita, nonché una maggiore
attenzione alla valorizzazione di nuove attitudini personali e competenze trasversali.

In tale prospettiva, caratteristiche quali la propensione allinnovazione e un solido digital
mindset rappresentano requisiti imprescindibili, trovando applicazione trasversale nei processi
core dell’Azienda e costituiscono oggetto di valutazione sistematica nell’ambito dei percorsi di
selezione. L'obiettivo & individuare professionalita ad elevato potenziale in grado di contribuire
attivamente al processo di trasformazione culturale, digitale, tecnologica e di business
attualmente in corso.

Il Gruppo FS si & dotato di un modello di Talent Acquisition strutturato, multicanale e orientato
al medio-lungo periodo, finalizzato all'individuazione e all'inserimento di profili tecnici e di
professionalita ad elevata qualificazione integrando I'utilizzo di strumenti digitali con attivita di
ricerca diretta, assicurando una copertura efficace e completa dei fabbisogni di competenze
del Gruppo.

Il risultato di tale orientamento strategico € I'inserimento di circa 4.000 persone solo nei primi
sei mesi del 2025, un risultato che da slancio al Piano Strategico 2025-2029, che prevede
l'inserimento complessivo di 20.000 nuove persone. Tra ingegneri, progettisti, operai
specializzati, macchinisti, capitreno, capistazione, direttori e assistenti di cantiere, il Gruppo si
arricchisce di professionalita diverse accomunate da una stessa idea di servizio e da un
impegno condiviso verso il Paese che si trasforma e cresce grazie a una nuova visione di
mobilita sostenibile e al valore delle nostre persone.

In coerenza con la Procedura di Talent Acquisition del Gruppo FS, il sito istituzionale
rappresenta il canale prioritario per la pubblicazione delle opportunita professionali e per lo
screening dei curricula. A supporto, vengono attivati ulteriori strumenti di ricerca e attrazione
dei talenti, tra cui piattaforme professionali (es. LinkedIn), attivita di head hunting e iniziative
di employer branding.

Il processo di reclutamento e selezione € completamente digitalizzato e tracciato sui sistemi
informativi di Gruppo e si articola in fasi sequenziali e integrate, volte a garantire un elevato
livello di allineamento tra le competenze, le potenzialita dei candidati e le esigenze
organizzative.

La fase iniziale prevede la definizione della job description, sviluppata in stretta collaborazione
tra la struttura di linea e 'HR Business Partner (HRBP), al fine di integrare i requisiti del ruolo
in termini di competenze tecniche, eventuali esperienze professionali, background formativo
e soft skills.

Segue la fase di screening dei curricula, condotta congiuntamente dai recruiter e dai
responsabili di linea e supportata dall’Applicant Tracking System aziendale, che costituisce il
database di riferimento per la gestione dei profili. La preselezione prevede colloqui telefonici
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a cura delle Risorse Umane, finalizzati a verificare la coerenza dei requisiti di base, il livello di
motivazione e I'interesse del candidato rispetto alla posizione ricercata.

| candidati ritenuti idonei accedono quindi alla fase di selezione approfondita, che puo
includere test online, colloqui strutturati con recruiter, HRBP e referenti di linea.

Per la selezione dei neolaureati, il Gruppo FS, inoltre ha introdotto strumenti digitali quali
assessment online e virtual challenge che hanno permesso di sviluppare modalita di
interazione dinamiche e altamente ingaggianti, favorendo momenti di confronto qualificato e
assicurando un processo di valutazione dei candidati accurato e strutturato. In tale cornice
sono stati progettati percorsi di selezione, flessibili ed efficienti, finalizzati a intercettare e
valorizzare nuove attitudini, competenze trasversali e approcci innovativi.

Questione skills: le piu rare, overskilling, underskilling

Per la valutazione e l'accertamento delle competenze, FS utilizza una combinazione di
strumenti, tra cui assessment, colloqui e periodi di prova.

Gli assessment specifici permettono di identificare le competenze trasversali, incluse quelle
digitali e linguistiche, sempre piu rilevanti nel modello organizzativo del Gruppo. Viene inoltre
valutata la learning agility, ossia la capacita di apprendere e adattarsi rapidamente ai
cambiamenti, insieme a competenze interculturali e relazionali, come empatia, intelligenza
emotiva e capacita di lavorare in team, che riflettono I'importanza attribuita ai valori di DE&I.
Sono infine misurate le competenze psicoattitudinali, tra cui ragionamento induttivo e
deduttivo, nonché abilita matematiche, spaziali e verbali.

I colloqui vengono svolti dagli hiring manager, HRBP e selezionatori e misurano competenze
tecnico-specialistiche, competenze trasversali, eventuali esperienze professionali, calibrate in
base al ruolo e alla seniority ricercata, e la motivazione dei candidati in modo approfondito
attraverso colloqui strutturati. Ogni processo selettivo include un’intervista gestionale e
un’intervista tecnica finalizzate a una valutazione complessiva del candidato.

Per le posizioni manageriali, FS adotta strumenti di assessment dedicati, finalizzati a delineare
un profilo di leadership coerente con i valori del nuovo Modello di Leadership del Gruppo.

Fs si € infatti dotata di un vero e proprio Manifesto che rafforza una visione di leadership
fondata su integrita, coraggio e responsabilita traducendo tali valori in sfide (collaborazione,
cambiamento, competenza, cura e coerenza) e comportamenti chiave richieste a tutti i livelli
dell'organizzazione. In questo senso, la leadership viene intesa non solo come ruolo, ma come
agire quotidiano, capace di guidare il cambiamento, valorizzare le persone e garantire
coerenza tra obiettivi industriali, impatto sociale e creazione di valore nel lungo periodo.
Quale strumento di diversificazione delle competenze, FS promuove anche una forte mobilita
interna tra le societa del Gruppo, rendendo necessario il presidio di competenze differenti a
seconda del contesto. In generale, pur garantendo un set minimo di competenze comuni per
tutti i ruoli, la valutazione si concentra sulle capacita specifiche richieste dalla funzione. Cosi,
chi opera in ambiti operativi come la sicurezza o la gestione ferroviaria deve possedere una
maggiore capacita di gestione dello stress e prontezza decisionale, mentre chi lavora in
contesti internazionali deve dimostrare flessibilita, apertura mentale e sensibilita interculturale.
Dal punto di vista generazionale, I'adattabilita e la flessibilita risultano maggiormente diffuse
tra i profili piu giovani, mentre sono meno frequenti nelle fasce manageriali piu mature. Nei
programmi Young Talent emergono fortemente le competenze trasversali strategiche, ma si
riscontrano alcune aree di potenziale miglioramento: capacita decisionale, intraprendenza e
proattivita. In alcuni giovani queste qualita risultano molto sviluppate, mentre in altri prevale
un atteggiamento piu orientato alla guida dei responsabili.
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L’'azienda riconosce limportanza di promuovere una cultura del’autonomia e della
responsabilita, incoraggiando i giovani a ritagliarsi spazi decisionali e a proporsi in modo
proattivo.

Tra le soft skills piu trasversali e significative, FS segnala la gestione della complessita,
'empatia, l'intelligenza emotiva, il pensiero strategico, il pensiero critico, I'intraprendenza e la
capacita di costruire reti di relazione (networking).

Il tema dei lavoratori overskilled viene affrontato con un approccio sistemico. In azienda si
distinguono due principali casistiche: la prima riguarda persone che, in fase di ingresso,
scelgono di candidarsi per ruoli al di sotto del proprio livello formativo per aumentare le
possibilita di assunzione; la seconda include lavoratori che, nel corso della carriera, non
trovano un adeguato allineamento tra il proprio profilo e le opportunita disponibili. Nel primo
caso, il fenomeno rimanda a una questione piu ampia di orientamento professionale a livello
di sistema Paese; nel secondo, evidenzia la necessita di politiche di apprendimento continuo
e di un bilanciamento dinamico tra esigenze individuali e organizzative. Il tema opposto, quello
dei lavoratori underskilled, & invece, secondo l'azienda, connesso alla rapidita dei
cambiamenti tecnologici e organizzativi, che richiedono nuove competenze.

A tali fenomeni, FS risponde con percorsi formativi strutturati, anche di base, attraverso le
proprie academy e promuove un modello di apprendimento continuo per garantire la flessibilita
e la versatilita necessarie a sostenere la mobilita interna.

Tale approccio integra selezione, formazione e mobilita interna in un sistema dinamico volto
a garantire la valorizzazione del capitale umano e I'allineamento costante tra persone, ruoli e
obiettivi strategici. In particolare, attraverso la formazione il Gruppo punta a costruire le
competenze del futuro, & per questo che ogni anno FS investe circa 22 milioni di euro per
offrire oltre 900.000 giornate di formazione. Piu del 70% di queste attivita & dedicato allo
sviluppo delle competenze tecniche e operative, il 20% alla sicurezza sul lavoro, un valore
imprescindibile, e il restante 10% alla formazione manageriale e trasversale. Ogni giorno,
inoltre, 1.500 dipendenti del Gruppo diventano formatori e tutor all'interno delle academy,
portando la propria esperienza al servizio degli altri. E un modello che non solo genera
apprendimento continuo e condiviso, ma pone le persone al centro, valorizza il contributo di
ciascuno e rafforza lidentita comune, fatta di collaborazione, crescita e orgoglio di
appartenere al Gruppo FS. Con questo spirito, nel 2025 & nata la Scuola FS, un progetto
partecipato da tutte le Societa per dare valore alle competenze del Gruppo, realizzare
programmi di apprendimento continuo piu diffusi ed innovativi, dedicati alle persone del
Gruppo, ma anche aperti alla filiera industriale e alla comunita civile. La Scuola FS e tutta la
formazione con essa rappresentano il cuore dello sviluppo delle competenze del Gruppo: un
modello di formazione aperto, largo, dinamico e orientato al futuro, capace di valorizzare le
diverse persone e i diversi talenti.

Attrazione di talenti dall’estero e di expat

FSI & una societa presente in moltissimi paesi e, non solo europei con attivita molto
diversificate e, dunque, ruoli da ricoprire di vario genere. Nel 2024, i dipendenti delle societa
estere del Gruppo ammontavano a 14.220 unita, pari al 14,8% del totale dei dipendenti. Nello
stesso anno, i dipendenti delle societa italiane con cittadinanza estera erano 590, valore che
€ poi salito a 606 a giugno 2025. Per quanto riguarda expat rientrati in Italia per andare a
ricoprire ruoli in azienda non si hanno dati qualitativi e quantitativi ma possiamo immaginare
che dato I'alto numero di dipendenti della societa & probabile che qualcuno ci sia.
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Inserimento in azienda dei neoassunti

In merito alle forme contrattuali di ingresso in azienda, la principale modalita di inserimento
professionale €& il contratto di assunzione a tempo indeterminato e [I'apprendistato
professionalizzante, che prevede un percorso formativo strutturato per ottenere le abilitazioni
specifiche al ruolo.

Nel 2024 sono stati attivati 2.837 contratti di apprendistato, mentre a giugno 2025 il numero
era pari a 1.471. Questi contratti riguardano prevalentemente profili diplomati e figure
professionali quali Operatore Specializzato Manutenzione Infrastruttura, Capo Treno,
Macchinista, Specialista Tecnico Commerciale, Operatore Specializzato Manutenzione
Rotabili e Capo Stazione. La durata media dei contratti di apprendistato supera i 12 mesi e,
in circa il 75% dei casi, si conclude con la trasformazione in un contratto di ingresso stabile in
azienda. In alcuni casi, I'azienda ricorre anche a contratti di somministrazione per rispondere
a specifiche esigenze organizzative.

Al contempo, FS rafforza il proprio ruolo di azienda attenta allo sviluppo dei talenti, investendo
nella crescita delle nuove generazioni promuovendo un’ampia offerta di percorsi di tirocinio
curriculare ed extracurriculare, resa possibile da una rete strutturata e continuativa di
collaborazioni con scuole e universita e consentendo ai giovani di applicare le competenze
acquisite in ambito formativo in contesti operativi reali.

Specificatamente per i giovani neolaureati, FS ha anche definito un preciso percorso di
sviluppo in ingresso, articolato in diverse fasi: onboarding e induction, development center,
formazione linguistica, digitale e sulle soft skill, esperienze di apprendimento (learning
experience) e passaggi di natura inquadramentale e retributiva. Inoltre, tutte le persone
impiegate in ruoli non operativi partecipano annualmente al Talent Management di Gruppo,
che consente loro di ricevere un feedback strutturato, proporre un piano di apprendimento
condiviso con il proprio responsabile e conoscere le opportunita di crescita di carriera a breve
e medio termine. |l piano di sviluppo dei giovani neolaureati viene presentato gia in sede di
colloquio ed € oggetto di comunicazione nelle attivita di employer branding, durante job
meeting e incontri con scuole e universita.

Sistemi di incentivazione: benefit, well-being e work-life balance

Per sostenere le persone, valorizzarne le diverse esigenze e creare un ambiente stimolante,
il Gruppo Ferrovie dello Stato ltaliane promuove iniziative volte a sostenere le specificita e
necessita individuali, attraverso i principali ambiti di incentivazione: welfare, work-life balance,
sistema di benefit e percorsi strutturati di formazione e sviluppo.

Sul piano del work-life balance, FS garantisce un ampio ventaglio di misure, a partire dallo
smart working, introdotto in modo strutturale e regolamentato con specifici accordi sindacali.
Il modello prevede un minimo di 6 giornate al mese di lavoro da remoto, fino a un massimo di
11 giornate mensili. E inoltre prevista la possibilita di svolgere interamente la prestazione di
lavoro in smart working per i dipendenti con almeno un figlio con disabilita grave o con bisogni
educativi speciali (BES), nonché per i dipendenti che siano loro stessi in condizioni di disabilita
grave, che siano lavoratori fragili o che siano affetti da una malattia grave.

L’accordo sullo smart working risulta particolarmente vantaggioso rispetto ad altre realta, con
un numero di giornate superiori alla media di settore.

Questo approccio contribuisce a diffondere una cultura della flessibilita e della responsabilita
condivisa, oltre a rappresentare un elemento di forte attrattivita per i candidati.

In ottica di attenzione e sostegno verso le persone con comprovate necessita familiari,
I'azienda, prevede la possibilita di trasformare, compatibilmente con le esigenze organizzative
e produttive aziendali, il contratto di lavoro da tempo pieno a tempo parziale, su richiesta del
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dipendente; tra le situazioni ammesse rientrano, a titolo esemplificativo, la presenza di
patologie oncologiche o gravi malattie cronico-degenerative riguardanti il coniuge, i figli o i
genitori, 'assistenza a familiari conviventi con disabilita grave ai sensi della Legge 104/1992.
Il Gruppo ha inoltre adottato misure specifiche a sostegno della genitorialita. Durante i periodi
di congedo di maternita e paternita, FS Italiane garantisce condizioni economiche piu
favorevoli rispetto a quanto previsto dalla normativa, integrando lo stipendio al 100% per
lintera durata dell’astensione obbligatoria. Anche durante i congedi parentali volontari, il
trattamento economico & migliorativo: il primo mese & retribuito al 100% e il secondo all’'80%,
in linea con le novita introdotte dalla Legge di Bilancio 2023.

In caso di malattia del bambino, fino al compimento del terzo anno di eta del figlio, FS
riconosce ai genitori fino a 30 giorni di permesso retribuito al 100% per ciascun anno. Queste
misure, insieme allampia gamma di strumenti di flessibilita e sostegno, delineano un modello
di gestione del personale orientato al benessere, all’equilibrio vita-lavoro e alla fidelizzazione
dei dipendenti, rafforzando l'immagine del Gruppo come datore di lavoro attento e
responsabile.

Il Gruppo FS offre inoltre un sistema di benefit economici e servizi a supporto dei dipendenti
e delle loro famiglie, articolato in diverse aree: assistenza sanitaria integrativa, previdenza
complementare, titoli di viaggio, agevolazioni per la conciliazione vita-lavoro, ticket pasto,
contributi economici dedicati, premio di risultato, sconti e convenzioni.

L'assistenza sanitaria integrativa & garantita dal Gruppo FS, attraverso un Piano Sanitario,
pagato dall'azienda, che copre numerose prestazioni, tra cui visite mediche, accertamenti
diagnostici, rimborso integrale dei ticket del Servizio Sanitario Nazionale, interventi chirurgici
e prestazioni legate allo stato di gravidanza. | dipendenti possono estendere queste coperture
anche al nucleo familiare. Nel 2024, oltre 54.000 persone hanno usufruito del piano sanitario
integrativo. Inoltre, a conferma dell'impegno del Gruppo nella prevenzione e nella tutela della
salute dei lavoratori, nel 2024 & stata sviluppata un’iniziativa finalizzata a garantire 'accesso
a pacchetti di prevenzione sanitaria presso le strutture territoriali della Direzione Sanita di RFI,
che ha visto la partecipazione di circa 9.000 dipendenti. La previdenza complementare &
rafforzata attraverso il Fondo Pensione Eurofer, con contributi aziendali annuali destinati a
tutti i dipendenti e contributi aggiuntivi per chi aderisce volontariamente. Nel 2024, oltre 39.000
dipendenti hanno beneficiato di tale supporto. | titoli di viaggio sono concessi senza limiti ai
dipendenti in servizio e in pensione, ai coniugi, alle persone unite civilmente o ai conviventi di
fatto o conviventi, ai figli fino ai 25 anni e, senza limiti di eta, ai figli a carico portatori di handicap
e permanentemente inabili al lavoro. Il beneficio si estende anche a figli adottivi o in
affidamento.

Il Gruppo FS adotta diversi approcci e iniziative nell'area HR per sostenere la genitorialita e la
conciliazione vita lavoro, offre ai propri dipendenti la possibilita di accedere a percorsi di
supporto psicologico su richiesta, come misura volta a promuovere il benessere individuale e
favorire la gestione di eventuali criticita personali o professionali.

L’azienda adotta inoltre diversi approcci e iniziative nell'area HR per sostenere il rientro e la
conciliazione lavorativa, specialmente per le donne e i caregiver. L'obiettivo & supportare chi
ha una maggiore necessita di conciliazione dei tempi di vita e necessita di allenare
competenze relative alla flessibilita, anche in questo caso, attraverso iniziative seminariali. Per
questo si affronta il tema della genitorialita indipendentemente da chi sia attivamente coinvolto
o da chi abbia avuto un'assenza dal lavoro. Con lo scopo di facilitare I'equilibrio tra vita
personale e lavorativa e offrire ai lavoratori e alle loro famiglie un ampio paniere di beni e
servizi, il Gruppo FS offre un contributo economico annuo utilizzabile attraverso una
piattaforma welfare integrata, che consente I'accesso a servizi quali sanita, istruzione e
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formazione, previdenza, tempo libero e convenzioni con brand di eccellenza. Nel 2024, oltre
70.000 dipendenti hanno utilizzato il contributo per buoni digitali, voucher salute, rimborsi per
la famiglia, previdenza e altri servizi.
Sono previsti ulteriori contributi economici, tra i quali.
e Bonus per figli con disabilita, erogato a quasi 1.000 dipendenti nel 2024;
e Bonus per la famiglia, a supporto delle spese per asili nido, scuole, baby-sitter, corsi
extrascolastici e servizi di assistenza a familiari anziani o non autosufficienti, con oltre
e 7.000 dipendenti coinvolti;
o Bonus per spese digitali, destinati a carburante, generi alimentari, libri e tecnologia,
con oltre 11.000 richieste nel 2024;
e Bonus per il tempo libero, per I'acquisto di servizi dedicati al tempo libero come
vacanze, palestre e corsi formativi, con oltre 12.000 adesioni nel 2024;
e Bonus per il trasporto pubblico, per il rimborso degli abbonamenti al trasporto pubblico
locale, richiesto da circa 3.000 dipendenti nel 2024.
In aggiunta, 'azienda garantisce tariffe agevolate tramite convenzioni e sconti su prodotti e
servizi dedicati ai dipendenti.
Il Gruppo FS garantisce un incremento del 10% a carico azienda delle somme di Premio di
Risultato volontariamente destinate al welfare dai dipendenti. 2024, oltre 10.000 dipendenti
hanno destinato parte o tutto il premio alle misure di welfare, incluse rimborsi, buoni acquisto,
voucher tempo libero, voucher work-life balance, voucher sanitari, previdenza complementare
e assistenza sanitaria integrativa, dimostrando un forte interesse verso strumenti che
migliorano la qualita della vita personale e lavorativa.

Sistemi di monitoraggio della soddisfazione dei dipendenti

Ferrovie dello Stato Italiane dispone di sistemi strutturati per monitorare il coinvolgimento e la
soddisfazione dei dipendenti, tra cui tra cui, Engagement Survey, Virtual Focus Group,
Interviste e Feedback Survey dedicate a specifiche iniziative.

L’Engagement Survey, gestita da People Care e svolta generalmente su base annuale,
consente dirilevare i livelli di soddisfazione dei dipendenti su indicatori fissi, al fine di garantire
il monitoraggio comparativo nel tempo. L’indagine copre diversi ambiti, tra cui leadership,
formazione, sviluppo di carriera, rapporti con i responsabili e condivisione della strategia
aziendale.

Un ruolo chiave nel sistema di monitoraggio € svolto dagli HR Business Partner, che fungono
da punto di riferimento per i dipendenti lungo tutto il ciclo di vita lavorativo. Questi professionisti
supportano i colleghi su temi professionali e personali, inclusa la conciliazione vita-lavoro,
intercettando il benessere attraverso un dialogo continuo. Inoltre, gli HR Business Partner
gestiscono i colloqui di offboarding, raccogliendo informazioni e percezioni meno filtrate, utili
per comprendere in profondita il contesto aziendale e individuare eventuali aree di
miglioramento.

Strategie di talent management

Ferrovie dello Stato Italiane adotta un approccio articolato e innovativo per sviluppare le
persone, motivarle e ingaggiarle, integrando benefit consolidati, percorsi di crescita e
strumenti di supporto personalizzati. Le strutture di sviluppo e gli HR Business Partner
svolgono un ruolo centrale come counselor professionali, affiancando i dipendenti nelle scelte
di autosviluppo e di carriera, nella mobilita interna tra le societa del Gruppo e nei percorsi di
reinserimento.
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Il percorso di sviluppo, grazie al processo annuale di Talent Management, permette alle
persone di raggiungere una maggiore consapevolezza attraverso I'autovalutazione e il
recepimento del feedback dagli altri sulle aree da valorizzare e da allenare. Lo strumento
utilizzato € il Questionario di Feedback 180 per gli employee e il Questionario di Feedback
360 per i Manager. Le azioni di sviluppo delle skill, sia soft che hard, vengono racchiuse nel
piano di apprendimento, proposto individualmente dalla persona e discusso, validato e
integrato con i responsabili, garantendo una convergenza tra aspirazioni personali e
fabbisogni aziendali. Il piano di apprendimento combina non soltanto azioni formative abbinate
al catalogo dei corsi, ma anche le attivitd on the job e le esperienze di apprendimento
trasversali.

Inoltre, FS offre percorsi di coaching e mentoring per supportare e accelerare il percorso di
sviluppo delle proprie persone. Per raggiungere il maggior numero di persone, I'azienda
dispone di un albo interno di coach e mentor formati e certificati, garantendo un matching
mirato tra le esigenze dei dipendenti e le risorse disponibili. L’accesso a corsi online, permette
ai collaboratori di scegliere autonomamente le azioni formative pit adatte al proprio sviluppo,
supportati parallelamente dagli HR nel processo di abbinamento e abilitazione delle attivita.
Oltre ai percorsi personalizzati, sono previsti corsi obbligatori per legge o abilitativi per ruoli
operativi. Ad esempio, per diventare operatore specializzato nella manutenzione ¢é richiesto
un periodo formativo obbligatorio, con componente teorica e pratica, seguito da aggiornamenti
periodici per mantenere le competenze certificate.

Le strategie di attrazione e mantenimento dei talenti variano in base al target: per le donne &
cruciale la conciliazione vita-lavoro e i percorsi di crescita, con storie di successo che sfidano
bias di genere; per millennials e gen-Z contano missione aziendale, sostenibilita,
digitalizzazione e innovazione, mentre per i profili senior appaiono rilevanti la stabilita e la
possibilita di contribuire al servizio del Paese. Se invece, si guarda alle tipologie di profili sia
per i tecnici che per i laureati, il know-how, l'innovazione e l'eccellenza delle societa
ingegneristiche come ltalferr rappresentano un forte driver motivazionale. La job rotation, sia
verticale che orizzontale, e la mobilita intrasocietaria costituiscono leve strategiche di
attrazione e retention, rispondendo all’esigenza di cambiamento di ruolo e sviluppo
professionale.

In termini retributivi invece, FS applica i CCNL aggiornati con incentivi economici e flessibilita
nelle turnazioni. Benchmark di mercato garantiscono un posizionamento competitivo delle
retribuzioni in relazione a seniority, expertise e specificita dei ruoli. Gli stipendi sono percepiti
in linea con il mercato, ma coadiuvato dai numerosi benefit segnalati in precedenza. Il vero
valore distintivo di cui gode FS pero, risiede nella possibilita di contribuire alla missione sociale
del Gruppo, che rappresenta un forte driver di motivazione trasversale. L'offerta risulta cosi
altamente attrattiva, con rifiuti di assunzione praticamente nulli.

Strategie di retention diverse a seconda delle generazioni

Il Gruppo FS, fortemente consapevole della rapida evoluzione del mondo del lavoro, ha
lavorato per adattare le proprie strategie di retention ponendo una particolare attenzione sulle
persone e in particolare sui giovani. Pur mantenendo ruoli operativi essenziali, sono emersi
infatti numerosi nuovi mestieri, rispondendo alle esigenze di un contesto in trasformazione.
Allo stesso tempo, si osserva un alto livello di competenza anche nelle figure piu mature,
sfidando stereotipi e preconcetti legati all’'esperienza o all’eta. Per quanto riguarda 'aspetto
dei benefit, data 'ampia gamma messa a disposizione, ogni dipendente pud agevolmente
scegliere in base alle proprie necessita, fasi di vita e desideri.
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Valorizzazione del talento individuale

Il sistema annuale di Talent Management, favorisce la costituzione di diversi Talent Pool,
dedicati a ciascun target della popolazione (Young talent, neomanager, future leaders,
executive group) con l'obiettivo di accompagnare e accelerare la crescita e lo sviluppo delle
singole persone.

All'interno della strategia di evoluzione del sistema di Talent Management, FS ha avviato un
ripensamento profondo del proprio processo di Development Center dedicato agli Young
Talent, ovvero i giovani laureati che si trovano nei loro primi 12-18 mesi all’interno del Gruppo
FS. La volonta & stata quella di superare una logica puramente valutativa e di costruire un
percorso che esprimesse appieno la cultura dello Sviluppo: un’esperienza innovativa e
orientata alla crescita personale. L’assunto di base & che non si pud sviluppare cioé che non si
conosce, € non si pud conoscere cid che non si esplora in prima persona. | processi
tradizionali di valutazione del potenziale, soprattutto nei primi anni di carriera, rischiano spesso
di produrre l'effetto opposto a quello desiderato, cristallizzando l'immagine della persona
anziché attivarla.

In questo quadro, & stato completamente rivisitato I'impianto del processo, spostando il
baricentro dalle competenze osservate dagli assessor a un modello che parte dalle risorse
personali, ovvero quegli elementi piu profondi e stabili che orientano i comportamenti, le
reazioni e le potenzialita delle persone nei diversi contesti professionali. Quanto emerge dal
percorso non rappresenta quindi una valutazione, ma diventa il punto di partenza per interventi
di formazione, orientamento e sviluppo professionale disegnati sulle reali caratteristiche dei
partecipanti.

Questo nuovo approccio mira, dunque, a promuovere come focus principale
'autoconsapevolezza: permettere alle persone di riconoscere le dimensioni distintive gia
attive, cosi come le aree che necessitano di allenamento, per sostenere un percorso di auto-
sviluppo consapevole, mirato e continuo.

Le competenze continuano a essere fondamentali, ma non spiegano interamente la capacita
di crescere, adattarsi e contribuire in modo significativo in contesti complessi e dinamici come
quelli del Gruppo FS.

Infatti, un aspetto caratteristico di FS € la sua poliedricita di attivita svolte attraverso le differenti
societa del Gruppo, questo permette un’ampia possibilita di mobilita interna orizzontale, gia
segnalata, che contribuisce grandemente ad uno sviluppo ottimale del talento individuale che
viene comunque coltivato anche attraverso la formazione continua e la mobilita verticale.

Si segnala, di particolare rilevanza, il progetto Innovate, un formato hackathon volto a
stimolare la partecipazione attiva dei dipendenti nella generazione di idee innovative. |
partecipanti sono incoraggiati a proporre progetti concreti, che l'azienda si impegna a
realizzare individuando finanziatori interni. L’iniziativa promuove limprenditorialita come
competenza concreta, valorizzando I'azione diretta dei dipendenti. Inoltre, il progetto favorisce
l'interazione tra persone appartenenti a diverse societa e strutture del Gruppo, creando un
forte senso di engagement e rafforzando la comunita interna.

D&l e ERGs

Nel Gruppo FS il tema della Diversity, Equity & Inclusion (DE&l) & gestito attraverso una
governance strutturata che si traduce in politiche, percorsi formativi, collaborazioni e iniziative
concrete volte a promuovere un ambiente di lavoro inclusivo, equo e rispettoso delle diversita,
valorizzando ogni persona e garantendo pari opportunita.

A dicembre 2024, le donne rappresentavano il 21,5% dei dipendenti. Le donne in posizioni
apicali erano il 32,6% (656) a dicembre 2024. La percentuale di persone con disabilita ex art.
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1 L. n. 68/1999 nel 2024 era pari al 2,1% della forza lavoro. L’attenzione per le questioni di
DE&l si rileva non solo attraverso i numeri ma anche attraverso le numerose iniziative che
vanno in questa direzione.

L’azienda partecipa ad esempio a progetti dedicati al reinserimento di donne che si erano
temporaneamente dedicate alla famiglia, offrendo opportunita di aggiornamento e
riqualificazione attraverso il lavoro stesso. Rivolgendosi a questo specifico target, si &
promossa, ad esempio, l'assunzione a settembre di quattro donne che hanno iniziato a
lavorare nel Gruppo dopo un periodo di maternita o una lunga assenza dal lavoro. Questo
metodo permette di bypassare I'approccio classico della selezione, che tende a prediligere
candidati che stanno gia lavorando perché si presume che le loro competenze siano gia
aggiornate. Invece, si valorizza anche il percorso e le competenze di chi vuole rientrare dopo
un periodo di assenza, e si offre aiuto per rientrare e riaggiornare le competenze attraverso il
lavoro stesso. La genitorialita viene inoltre supportata con webinar dedicati.

La funzione People Care promuove seminari su tematiche di DE&I, ad esempio per dipendenti
caregiver, offrendo informazioni su benefit aziendali e supporto pratico.

Il percorso formativo sulla DE&I si articola in tre filoni principali: formazione generale per tutto
il personale, interventi specifici per diversi livelli organizzativi e percorsi su misura per ruoli
che richiedono competenze distintive, come il personale di front line, con esempi concreti
come la relazione con clienti sordi o studenti autistici in alternanza scuola-lavoro. Il Gruppo
collabora con associazioni ed esperti come Valore D, Anima per il Sociale, ENS, FISH, FAND
e universita italiane per garantire competenza e aggiornamento.

Tra le altre iniziative piu significative si segnalano inoltre il programma WIM e la Campagna
5D contro le molestie, attivita di ascolto, survey interne e creazione di community per caregiver
e genitori di figli con disabilita cognitive e neurodivergenze. Il Gruppo celebra inoltre le
principali giornate internazionali legate all'inclusione con iniziative digitali e materiali di
approfondimento, contribuendo alla diffusione di consapevolezza e cultura inclusiva.

Sul piano organizzativo, FS dispone di documenti guida come la Policy DE&, la Politica per
la Parita di Genere, il Codice di Condotta contro le molestie sessuali, la Policy per l'inclusione
delle persone con disabilita e le Linee guida sulla maternita, coerenti con il Codice Etico e le
altre policy gestionali.

Sono state recentemente lanciate le Community di Scopo DE&I e Benessere, iniziative
finalizzate alla creazione di network interni per favorire la condivisione del know-how e lo
scambio tra colleghe e colleghi. Questi spazi diventano anche un canale attraverso cui le
persone possono dialogare con I'azienda, contribuire con le proprie esperienze, segnalare
esigenze e proporre idee. Le community rappresentano quindi un luogo di partecipazione
attiva, in cui si rafforza il senso di appartenenza e si promuove una cultura inclusiva basata
sullascolto e sulla valorizzazione dei diversi punti di vista, mentre il progetto “100
Ambassador” stimola networking e advocacy interna, con ambassador formati su
comunicazione, soft skill e competenze tecniche.

Certificazioni

Il Gruppo ha ottenuto la certificazione UNI/PdR 125 sul Sistema di Gestione per la Parita di
Genere, rilasciata con perimetro ristretto e secondo un modello di certificazione multisito.
Questo risultato testimonia 'impegno formale dell’organizzazione nel promuovere politiche,
processi e pratiche orientate alla parita, monitorate attraverso indicatori specifici e verifiche
periodiche.
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Strategie future

Nei prossimi anni FSI prevede migliaia di ulteriori nuove assunzioni, rivolte sia a profili
tecnici con diplomi sia a profili con laurea e formazione ITS. Le aree in cui si prevedono
nuove immissioni sono per i primi tecnici piu 0 meno specializzati, mentre per i secondi si
cercheranno ingegneri e professionisti dei settori ICT e digitale, sia junior che senior e
manager di profilo senior. Un’attenzione particolare sara riservata all’assunzione di donne e
categorie fragili.

Rilevanti, come gia adesso, saranno la valutazione delle soft skills (pensiero critico e
strategico, problem solving, digitale e capacita di lavorare in gruppo) e I'offerta di formazione
interna continua per attualizzare le competenze dei dipendenti. A questi saranno anche
rivolte azioni di retention e fidelizzazione sempre pitu mirate e con strategie in divenire.

In piu come emerso nell’analisi del caso studio un forte impulso verra dalla transizione green
e digitale in particolare per il settore trasversale che riguarda le innovazioni in essere e
quelle a venire. In particolare, saranno rilevanti tutte le tecnologie funzionali
all'efficientamento dei processi, della sicurezza e della riduzione dei costi, anche in
prospettiva dellampliamento delle infrastrutture e nuovi investimenti. Questo spingera
'organizzazione delle varie societa a lavorare moltissimo su “l'efficienza organizzativa delle
strutture interne, che proprio per la loro complessita devono parlarsi meglio, e questo si sta
cercando di farlo sia con una riorganizzazione formale che con la creazione delle
Community”. Un nuovo progetto, dunque, pensato per l'integrazione del personale che
lavora su temi trasversali alle societa.

FSI ha chiaro che in prospettiva i temi centrali per lo sviluppo aziendale e del sistema-
Paese, oltre alla questione energetica, saranno I'innovazione e i talenti: “quello che noi
cerchiamo in questo momento € quello di formare delle persone che siano in grado di
affrontare le sfide che dovranno affrontare tra dieci anni”.

3.3.2. Innovazione

FS sta facendo dell'innovazione uno dei suoi centri di interesse prevedendo di dover affrontare
nuove sfide e temi di frontiera che investiranno quasi ogni campo. Le innovazioni tecnologiche,
infatti, impattano in ogni ambito della mobilita (si pensi solo ad energia e sicurezza) e dei
servizi ai clienti.

La struttura Innovation ha subito una significativa riorganizzazione negli ultimi due anni,
accentrando i processi strategici di innovazione in linea con il piano industriale. |l budget della
struttura centrale & pari a 2 milioni di euro nel 2025, con una previsione di 6,5 milioni per il
2026, accompagnata da un aumento del personale da 8 a 20 unita nel 2025 con una
proiezione di oltre 30 unita nel corso nel 2026.

| principali pilastri dell'innovazione sono la riduzione dei costi, il miglioramento della sicurezza
e della customer experience, lo sviluppo dell’infrastruttura, la sostenibilita, la digitalizzazione
e la semplificazione dei processi.

Sul fronte dell'innovazione, il Gruppo ha dato molta importanza al tema della tutela della
Proprieta Intellettuale e ha istituito un censimento centralizzato dei brevetti, nazionali e
internazionali, depositati dalle societa del Gruppo. La gestione centralizzata di queste
informazioni & affidata all’area Innovation della holding, che oltre a fornire linee guida e
indirizzo alle societa operative, esercitando una funzione di coordinamento e controllo, si
occupa della realizzazione dei progetti in ottica business-driven.

Tra le tecnologie abilitanti figurano 10T, machine learning, intelligenza artificiale, blockchain,
quantum e robotica. Esempi concreti includono progetti di manutenzione predittiva delle
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infrastrutture e il progetto “Smart Refund”, che sfrutta la blockchain per semplificare il rimborso
ai clienti. Il Gruppo ha inoltre ricevuto riconoscimenti, come premi SMAU per progetti di co-
innovazione con startup innovative che si sono distinti per il loto impatto innovativo.

Il programma Innovate, giunto alla quinta edizione, promuove l'innovazione dal basso: i
dipendenti possono proporre idee per specifiche challenge, che vengono selezionate e
inserite in percorsi di accelerazione con mentor interni, trasformando le migliori in progetti
concreti. Questo processo favorisce anche lo sviluppo dei talenti e 'engagement della
popolazione aziendale sui temi di innovazione.

Nonostante i progressi, I'innovazione riscontra elementi di attenzione da gestire legati alla
normativa ferroviaria e alle procedure del Codice degli appalti, che possono rallentare tempi
e approvvigionamento di soluzioni innovative.

In merito alle partnership, FS sta investendo in numerose collaborazioni strategiche, coerenti
con la complessita e 'ampiezza del Gruppo.

Le attivita di partnership si articolano principalmente in diversi ambiti: Partnership con altre
corporate (ad esempio FS & membro di ROAD, una rete di imprese attiva nell’innovazione,
attraverso la quale vengono sviluppati progetti di co-innovazione e iniziative incentrate su
tecnologie emergenti), partnership finalizzate a scouting di tecnologie emergenti (sono attive
collaborazioni con l'obiettivo di identificare soluzioni e tecnologie emergenti da integrare nel
Gruppo). Tra questi ultimi, FS partecipa a due programmi, Boost Your Idea, organizzato da
Lazio Innova, e Open ltaly, realizzato in collaborazione con il consorzio ELIS. Per quanto
riguarda invece i rapporti con il mondo accademico, le societa operative del Gruppo
sviluppano diversi progetti di ricerca in collaborazione con le principali Universita del paese.
Nel prossimo futuro FS si concentrera sul presidio dell'innovazione sul territorio, sia nazionale
che internazionale, in vari paesi europei. Questi presidi sono pensati come luoghi che abbiano
la capacita di raccogliere le idee innovative, recepire le tecnologie emergenti del paese e
portarle al business.

3.4 La legge regionale del’Emilia-Romagna

I Fondo Europeo per lo Sviluppo Regionale identifica, gia dal 2014, la Strategia di
Specializzazione Intelligente S3 come la “strategia per individuare obiettivi, priorita, azioni in
grado di massimizzare gli effetti degli investimenti in ricerca e innovazione”. In questi anni la
strategia & stata rifinanziata, fino al 2027, ed & stata coadiuvata da nuovi strumenti come la
Talent Harnessing Platform (cfr. Box Harnessing Talent).

L’Emilia-Romagna (di seguito ER) tra le regioni europee, figura come una delle regioni che ha
attivato delle “buone pratiche” esempilari, e partecipa al gruppo tecnico EURADA (European
Association of Development Agencies) che da supporto alle regioni (come la Puglia) che,
invece, partecipano come soggetti fruitori ai programmi dell’iniziativa europea Harnessing
Talent.

Secondo alcuni indicatori, si pud affermare che 'ER € una regione molto attrattiva in Italia.
Essa & prima tra le regioni italiane '®® nel Regional Innovation Scoreboard Europeo, anche se
complessivamente, tra tutte le regioni Europee, si attesta al 101° posto (seguita dal Friuli-

169 | ’Italia complessivamente & una innovatrice moderata (posizione 16, sotto la media EU e dopo la Spagna).

Dal 2017 al 2023 I'ltalia € comunque cresciuta in questo indice del 15%: European Commission: Directorate-
General for Research and Innovation, European Innovation Scoreboard 2024, Publications Office of the European
Union, https://data.europa.eu/doi/10.2777/779689, p. 39; European Commission: Directorate-General for
Research and Innovation, Hollanders, H. and Es-Sadki, N., Regional Innovation Scoreboard 2023, Publications
Office of the European Union, 2023, https://data.europa.eu/doi/10.2777/70412
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Venezia Giulia, e poco piu sotto dalla Provincia Autonoma di Trento, unici tre territori italiani
nel gruppo “strong innovators”).

L’ER risulta prima regione italiana anche nel Transatlantic Subnational Innovation index 2.0.
Questo indice non contempla tutti i paesi europei '’° e, complessivamente, colloca la regione
al 21° posto. Esso misura lincidenza della forza lavoro basata sulla conoscenza, le
esportazioni di alta tecnologia e gli investimenti diretti esteri e la capacita di innovazione. E un
dato che conferma il primato della regione su questi temi.

Leggendo dati regionali, L'ER spicca per essere un ottimo esempio di aumento tasso
lavorativo femminile, avere un tasso di attivita 15-64 anni tra i piu alti in ltalia, avere un saldo
netto nellimmigrazione, registrare un aumento degli apprendisti assunti, avere un tasso di
disoccupazione tra i piu bassi del paese, nidi che funzionano, pochi NEET, minore dispersione
scolastica, minore rischio di poverta per le famiglie. L'ER & anche prima regione italiana per
richiesta brevetti; "' spende quasi il 50% in piu della media nazionale per % del pil investito
in R&S; & la prima regione italiana per addetti in ricerca e sviluppo ogni 1000 abitanti; "2 ha
un buon export, terza regione italiana (dati Istat 2023); e vede il suo PIL aumentare
(nonostante le retribuzioni medie siano di poco superiori alla media nazionale). In particolare,
va sottolineato un tasso migratorio positivo (con un +3,6 per mille) soprattutto per quanto
riguarda i laureati (accoglie 29mila laureati in pit di quelli che perde). '3

In questo contesto si inserisce la Legge regionale 21 febbraio 2023, n. 2 (di seguito LR/02)
dal nome “attrazione, permanenza e valorizzazione dei talenti ad elevata specializzazione in
Emilia-Romagna”. Questa legge si pud considerare, da una parte un punto di arrivo, poiché
la regione lavora assieme a moltissimi altri soggetti presenti nel territorio, da anni su questo
tema (si veda nota 184 ART-ER); dall’altra un punto di partenza poiché essa & in fase
implementazione e molti progetti hanno preso avvio solo di recente. Nonostante i risultati siano
ancora difficili da valutare ci sono alcuni aspetti del’impostazione di questa legge che vanno
rilevati in quanto si configurano come buone pratiche capaci di attrarre e mantenere i talenti
sul territorio.

Con tale legge la regione si propone di “accrescere l'attrattivita, I'innovazione, la qualita e la
sostenibilita dello sviluppo del territorio regionale [attraverso] I'attrazione, la permanenza e la
valorizzazione di talenti ad elevata specializzazione”.

Di rilievo & la definizione di talenti come “persone che, [...], abbiano maturato o stiano
acquisendo, attraverso percorsi di formazione, ricerca o innovazione, conoscenze ed
esperienze di particolare rilevanza”. Questa & una interpretazione molto flessibile e dunque
adattabile agli sviluppi e alle necessita sia del territorio che delle competenze delle persone,
non relegando il concetto di talento a particolari attestati o percorsi formativi o di esperienza
una volta per tutte. Nella legge viene confermato esplicitamente che “La Giunta regionale [...],

170 presenti anche Lombardia al 36°, Lazio al 41° e altre regioni italiane su un totale di 121 tra 6 paesi europei
(Austria, Germania, Ungheria, Polonia e Svezia) e gli USA. V. Lazar, S. Ezell, A. Pliinnecke, S. da Empoli, B. Kolm,
A. larsson and J. Hagemejer, Transatlantic  Subnational Innovation index 2.0 (2023),
https://itif.org/publications/2023/09/14/transatlantic-subnational-innovation-competitiveness-index-2-0/

71 Se sj considerano il numero di brevetti in rapporto alla popolazione, se in assoluto I'ER & seconda dietro la
Lombardia. L'ER e a livello europeo la 17° regione. L'ltalia risulta il 5° paese per richieste.
https://www.epo.org/en/about-us/statistics/patent-index-2024

72" Dati consultabili sulla pagina Istat “indicatori territoriali per le politiche di sviluppo”
https://www.istat.it/sistema-informativo-6/banca-dati-territoriale-per-le-politiche-di-sviluppo/.

73 Le informazioni riassunte in questi paragrafi, quando non indicata fonte diversa, sono tratte in parte da
Benassi Roversi L. (curatore) (2025), Attrarre il talento, Ed Lavoro, Roma. In altra parte dal sito della regione ER
https://emiliaromagnainnodata.art-er.it/. Si rimanda allo schema in calce al paragrafo per i dati Istat aggiornati.
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con propria deliberazione, puo specificare la definizione di talenti ad elevata specializzazione”:
una liberta che permettera al’lER di allinearsi ai cambiamenti che dovessero verificarsi sia
dalla parte della domanda che da quella dell’'offerta.

La LR/02 & integrata con tutta una serie di leggi, servizi e programmi gia in essere nella
regione '™ che contribuiscono all’obiettivo principale di rendere il territorio attrattivo per i talenti
e per le loro famiglie. | richiami a leggi e programmi esistenti spaziano dal diritto allo studio,
all'attrazione degli investimenti, alle norme in materia di audiovisivo o dell’editoria, all’'offerta
di servizi alle famiglie e al welfare regionale. Sono previsti anche collaborazioni e partenariati
con enti e istituzioni pubbliche e private, filiere produttive e programmi di
internazionalizzazione e nelle attivita culturali e ricreative; vengono promossi interventi e
servizi in collaborazione con universita e soggetti dellecosistema della ricerca e
dell'innovazione pubblici e privati. Nonché integra le funzioni di placement e career service
promosse da Euraxcess.

In tutto il testo di legge vi & continuo richiamo agli stakeholders territoriali che sono ascoltati e
coinvolti direttamente nell'elaborazione e nella definizione di obiettivi e attivita proposte dalla
LR/02 (si veda piu sotto Manifesto e Osservatorio). Si crea cosi uno stretto legame tra i
soggetti pubblici, gli enti formativi, il tessuto economico territoriale come anche le associazioni
di categoria.

Questo € un aspetto centrale perché evidenzia la consapevolezza che per rendere un territorio
attrattivo non si pud pensare di lavorare né solo dalla parte degli enti pubblici (che siano di
formazione o di governo), né solo da quella delle singole aziende o comparti economici. E
necessaria una sinergia che renda l'intera offerta territoriale attrattiva: certamente i salari
devono essere dignitosi ma ci vuole un contesto di servizi e di attivita che possa essere
interessante per chi decide di trasferirsi (o0 di non andare via).

Ci sono anche azioni dirette esplicitamente ad interventi per I'attrazione e la creazione
d’impresa: dalle start-up all’attrazione di investimenti esteri ', alla realizzazione di strutture e
infrastrutture per lo sviluppo delle attivita di ricerca, innovazione e trasferimento tecnologico.
Un esempio & 'aumento delle risorse disponibili per I'intensificazione del Tecnopolo insediato
presso I'Area della ex Manifattura di Bologna.

L'impostazione di questa legge testimonia un approccio organico e collegato ad un’idea di
sviluppo complesso e alla concezione di “territorio attrattivo” sotto molteplici punti di vista.
Inoltre, indica come la questione dell’attrazione dei talenti non sia una equazione lineare con
un’unica variabile, come ad esempio “lo stipendio”, bensi coinvolga elementi piu complessi e
scelte che riguardano anche la vita personale e relazionale delle persone. '’

74 |n particolare vengono menzionati: il Patto per il Lavoro e per il Clima: la Strategia regionale Agenda 2030
per lo sviluppo sostenibile; il Documento strategico regionale per la programmazione unitaria delle politiche
europee di sviluppo 2021-2027 (DSR); la Strategia di Specializzazione Intelligente 2021-2027 (S3); la Legge
regionale n. 14 del 18 luglio 2014 relativa alla promozione all'attrazione degli investimenti e
I'internazionalizzazione del sistema produttivo; il Programma FSE+ per la programmazione 2021/2027; il
Programma FESR per la programmazione 2021/2027 e la VAS; il Complemento di Programmazione per lo
Sviluppo Rurale del Piano Strategico della PAC 2023-27.

75 Dal 2014 I'ER si & dotata di una legge ad hoc (LR 14/2014) per stimolare gli investimenti esteri che abbiano,
obbligatoriamente, una parte di investimento in R&S. A distanza di 10 anni essa ha avuto come impatto la
presenza di gruppi a capitale estero uguale all’1% delle attivita produttiva ma che occupa iI’'8% dei lavorativi
attivi e produce il 24% del fatturato regionale (Benassi Roversi L. (curatore) (2025), op. cit.).
https://www.investinemiliaromagna.eu/

76 Tale impostazione si evince in maniera esplicita da quanto affermato nel co. 2 dell’art. 5, LR/02: “La Regione
inoltre sostiene i servizi di accoglienza offerti ai talenti e ai loro familiari per 'accesso ai servizi primari del
territorio e al trasporto pubblico locale, per la residenzialita anche attraverso appositi incentivi, per I'accesso ai
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DAMA - Tecnopolo Data Manifattura Emilia-Romagna

In questo contesto, un elemento chiave di innovazione e attrattivita & rappresentato dal DAMA
- Tecnopolo Data Manifattura Emilia-Romagna, un centro di eccellenza internazionale per il
supercalcolo, i Big Data e I'Intelligenza Artificiale, situato a Bologna.

Questo Tecnopolo costituisce il piu grande investimento infrastrutturale in Italia nel campo dei
Big Data e del supercalcolo e un risultato primario delle politiche di innovazione della Regione
Emilia-Romagna. DAMA & I'Hub della Data Valley regionale, un ecosistema che valorizza dati,
ricerca e competenze per uno sviluppo economico sostenibile. L'unicita dell'impianto &
confermata dalla presenza di alcuni tra i piu potenti High Performance Computer (HPC) al
mondo e secondo in Europa. Tra questi spicca il supercomputer Leonardo, gestito dal
consorzio CINECA, classificato tra i piu veloci e potenti a livello globale e facente parte della
rete EuroHPC. Leonardo & capace di eseguire oltre 250 milioni di miliardi di operazioni al
secondo, posizionandosi come infrastruttura cruciale per la ricerca europea in svariati settori.
Il Tecnopolo ospita gia enti di calibro internazionale come I'ECMWEF, il Centro Europeo per le
Previsioni Meteorologiche a medio termine con uno degli archivi di dati meteo piu importanti
al mondo; il Cineca, il maggiore centro di calcolo italiano; I''NFN-CNAF, principale centro di
calcolo dell'lstituto Nazionale di Fisica Nucleare. Il suo ruolo strategico & ulteriormente
potenziato da progetti come I''CSC - Centro Nazionale per la Ricerca in HPC, Big Data e
Quantum Computing, finanziato dal PNRR per dotare il Paese di un'infrastruttura cloud di
supercalcolo all'avanguardia che federa e potenzia le risorse esistenti (inclusi i data center
DAMA), aggrega competenze e integra risorse di calcolo quantistico, e I''T4LIA Al Factory, un
nuovo supercomputer ottimizzato per I'Intelligenza Artificiale che supportera I'adozione dell'Al
in imprese, PA e mondo accademico. Questi investimenti e la concentrazione di infrastrutture
e competenze di alto livello non solo rafforzano la posizione dell'Emilia-Romagna come prima
regione italiana nel Regional Innovation Scoreboard Europeo e nel Transatlantic Subnational
Innovation index 2.0, ma la rendono un polo di attrazione fondamentale per talenti ad elevata
specializzazione e per lo sviluppo di innovazione.

Il manifesto per I’attrazione dei talenti e il comitato

Previsto nella LR/02 il “Manifesto per I'attrazione, la permanenza e la valorizzazione dei talenti
a favore del sistema produttivo e culturale” rende evidente lo spirito di collaborazione con tutti
gli stakeholder territoriali che vengono coinvolti nella redazione annuale dello stesso. '’

A scorrere gli obiettivi del manifesto '7® (ognuno dei quali prevede piu azioni) si intravede
chiaramente la multidimensionalita che la questione dell’attrazione dei talenti, e il loro
mantenimento, impone ai territori.

servizi educativi, formativi e per il lavoro, per la fruizione dell’offerta culturale, per la partecipazione
all’associazionismo regionale e alle attivita del terzo settore, nonché per la fruizione di servizi per accrescere la
conoscenza della lingua italiana”.

77 Nell’art. 7 della LR 02 sono espressamente identificati le imprese, le loro associazioni, le organizzazioni
sindacali e del mondo delle professioni, le universita e altri soggetti operanti nel campo dell’alta formazione
178 Formare e attrarre talenti; sostenere I'offerta dei talenti; accrescere la qualita della domanda dei talenti;
favorire I'internazionalizzazione; sostenere programmi per la circolazione dei talenti; promuovere il matching
tra richiesta e offerta dei talenti; promuovere I'imprenditorialita e il lavoro autonomo dei talenti; sostenere
bellezza, attrattivita e inclusivita del territorio; favorire la conciliazione vita-lavoro; attrarre e promuovere eventi
e manifestazioni per la valorizzazione permanente dei talenti
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Altro organo previsto dalla LR/02 & il Comitato, composto di 50 membri '7° provenienti da tutti
i soggetti dell’ecosistema regionale della ricerca, innovazione, istruzione e formazione. Il
Comitato svolge funzioni di supporto e monitoraggio sulle politiche di promozione
dell’attrazione, permanenza e valorizzazione dei talenti in Emilia-Romagna. Si riunisce piu
volte all'anno e presenta proposte, aggiornamenti e progetti di cui da conto dello stato di
attuazione. Specifica e dettaglia gli obiettivi, i destinatari e le risorse. E organizzato in
sottogruppi tematici che lavorano attorno ad obiettivi specifici attraverso diversi partecipanti,
tra atenei, comuni, enti pubblici e privati, organizzazioni di categoria.

L’osservatorio pubblica report di monitoraggio degli effetti delle attuazioni della LR/02. Nel
2024 ne sono stati pubblicati due di cui verra dato conto piu sotto (cfr. nota 189).

Da ultima, ma non per importanza, € la questione finanziaria. Difatti, per dare continuita e
spessore alle azioni previste, oltre che ai fondi strettamente regionali (fondi accantonati e fondi
autorizzati nelle leggi di bilancio) si fa esplicito riferimento ai Fondi Strutturali Europei. Cid
permettera di avere una fonte costante di finanziamenti e di cogliere le opportunita che
I'Europa rivolge proprio ai territori, sostenendo allo stesso tempo lo sviluppo delle competenze
amministrative della regione stessa per accedere a tali finanziamenti. Molte azioni vengono
portate avanti attraverso la pubblicazione di bandi rivolti ai comuni, alle universita, imprese e
soggetti privati.

Il portale informativo It-ER

“It-ER e un’esperienza pilota [...] iniziativa che si distingue per la capacita di
mettere insieme, connettere, i diversi soggetti che su un territorio possono
renderlo interessante per attrarre nuovi talenti o trattenere i talenti esistenti. E
senza dubbio una delle esperienze che dovrebbero essere prese ad esempio
nell’ambito del contesto europeo soprattutto nelle regioni che sono cadute nella
talent development trap.” %

Roberta dall'Olio, Direttrice di EURADA

Le attivita di informazione e promozione previste dalla LR/02 per comunicare le opportunita e
i vantaggi offerti dal territorio sono tutt’altro che residuali nell’'ottica di una mobilita di talenti
che si spostano alla ricerca di opportunita e contesti attrattivi e vantaggiosi. Sono previste
azioni che includono eventi pubblici, seminari, career day, fiere ed eventi internazionali,
nonché promozione attraverso mezzi di comunicazione e social network e un portale
multilingue: https://internationaltalents.art-er.it/ 81

Val la pena entrare nel dettaglio di questo portale informativo, pensato per I'attrazione dei
talenti internazionali, o il rientro di expat, poiché esso si rivolge direttamente alle persone (e

79 “Organizzazioni imprenditoriali, sindacali e del mondo delle professioni, [..] nonché gli enti locali, le
universita, I'Ufficio scolastico regionale, la Fondazione per la formazione universitaria e orientamento
professionale, I'Associazione Scuola Politecnica degli Istituti Tecnici Superiori Emilia-Romagna, una
rappresentanza delle associazioni degli emiliano-romagnoli nel mondo e altri soggetti dell’ecosistema regionale
della ricerca, innovazione, istruzione e formazione” da LR/02.

180Eyento pubblico: I'ER per i talenti internazionali del 06/12/2023
https://www.youtube.com/watch?v=NnO1IHKVXzo&list=PLhEHq_mDApPvJoaHyFCH984AhWsLRAnH_&index=
5

181 ART-ER Attrattivita Ricerca Territorio & la Societa Consortile dell’Emilia-Romagna istituita con L.R. n.1/2018
per favorire la crescita sostenibile della regione attraverso lo sviluppo dell’'innovazione e della conoscenza,
I'attrattivita e I'internazionalizzazione del territorio.
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alle aziende) e rappresenta una sorta di vetrina di cio che 'ER offre a chi pensa di trasferirsi
o rientrare.

Il portale & in italiano, inglese e spagnolo e nella homepage si trovano aree tematiche sia per
le tipologie di talenti (studenti, ricercatori, lavoratori e espatriati) sia per settore
(agroalimentare, edilizia e costruzioni, meccatronica e motoristica, energia e sostenibilita, big
data, industrie creative e culturali, digitale, salute e benessere).

Una serie di bottoni collega a pagine informative. Si possono riempire moduli o prenotare
appuntamenti con l'infodesk, e leggere, o scaricare, un documento per I'accoglienza diviso in
diverse sezioni consequenziali: moving to, setting up, living in, get involved.

La prima sezione, Moving To, & un supporto informativo al trasferimento: da come arrivare
nella regione, al riconoscimento dei titoli di studio o l'accessibilita alle borse di studio,
all'ottenimento o trasformazione dei visti '82. Vengono esplicitati quali sono gli incentivi fiscali
e gli aspetti ritenuti rilevanti in una decisione di trasferimento, che riguardano la vita personale
di chi si vorrebbe attrarre: oltre che supporto e consigli per cercare alloggi temporanei e poi
definitivi, vi & un'ampia parte che riguarda le famiglie, le scuole (e le scuole a curriculum
internazionale) e finanche gli animali domestici.

Si passa poi al Setting Up per sbrigare pratiche amministrative e orientarsi nei servizi offerti
dal territorio (informazioni pratiche di accoglienza come aprire un conto in banca, seguire un
corso di italiano).

Il Living In sottolinea altre caratteristiche che un territorio deve offrire per essere considerato
attrattivo da parte dei talenti ad elevata specializzazione: dai trasporti alla salute, alle attivita
culturali e vita sociale e al networking, con una pagina dedicata alla tutela e alla non
discriminazione delle persone LGBTQIA+. Ci sono anche proposte per integrarsi nel “clima”
territoriale con pagine che riportano informazioni sulle attivita piu disparate: dalla presenza di
impianti sportivi o teatri, alle comunita virtuali e fisiche per expat, associazioni di volontariato,
locali ed eventi.

Get Involved, da ultimo, raccoglie le videostorie di talenti che si sono prestati ad essere
ambassador dellER raccontando la propria esperienza personale di trasferimento.
Allinterno del sito dedicato ai talenti vi € una specifica sezione rivolta al rientro dei cervelli.
Qui si da conto delle agevolazioni fiscali esistenti a livello nazionale e le procedure da seguire
sia dal lato dei talenti che cercano opportunita di rientrare in patria, sia per le aziende che
vogliano assumere personale dall'estero (di cittadinanza italiana e non). Per entrambi i
soggetti viene pubblicata una guida pratica e alcuni webinar informativi che riguardano sia le
agevolazioni fiscali (quali e per quali tipologie di rientro, criteri di partecipazione) che le
modalita per attivare i percorsi, ma anche aspetti relativi al ricongiungimento familiare o, piu
banalmente alla registrazione dei mezzi di trasporto immatricolati all’estero.

Strumento skills intelligence
Uno strumento molto interessante introdotto dallER in attuazione della LR/02 & Skills
Intelligence '8 per I'analisi e I'anticipazione dei fabbisogni del tessuto economico regionale.

82per fare un esempio pratico la regione collabora con la questura per facilitare le procedure di conversione dei
visti. Gli studenti internazionali che escono dalle universita e trovano opportunita nel mondo lavorativo
regionale potrebbero infatti avere difficolta negli iter amministrativi o trovarsi nelle lungaggini burocratiche di
conversione dei visti di studio in visti per motivi di lavoro con il rischio di perdere quelle stesse opportunita,
danno che ovviamente si riflette anche sull’azienda che potrebbe vedersi privata di una risorsa gia identificata.
183 previsto dall’art. 7, co. 2, “sistemi informativi volti all’anticipazione e all’analisi dei fabbisogni di competenze
(Skills Intelligence) attraverso il coinvolgimento attivo delle imprese del territorio regionale e dei soggetti
dell’ecosistema regionale della ricerca e dell'innovazione, anche con il supporto di ART-ER S.p.a. e ATER
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Questo € una pagina interattiva in cui sono visualizzati i dati sulle figure professionali e le
competenze ricercate dalle imprese del territorio. Lo Skills Intelligence & pensato per informare
soprattutto le agenzie formative in merito alle dinamiche del mercato dell’'occupazione ma puo
chiaramente essere consultato anche dai singoli utenti.

Grazie all'utilizzo di sistemi di machine learning vengono analizzati gli annunci online degli
ultimi 12 mesi; i dati sulle assunzioni subordinate (dati SILER - agenzia Regionale per il lavoro)
e i fabbisogni programmati dichiarati dalle imprese (dati di Excelsior - Unioncamere). | dati
sono aggregati secondo le aree di specializzazione identificati dalla Strategia di
Specializzazione Intelligente S3.

Questo strumento pud essere davvero prezioso per limitare il rischio per le filiere produttive
del territorio di non trovare personale con le competenze sufficienti a rispondere ai bisogni di
innovazione richiesti e che, a cascata, rischia di bloccare lo sviluppo del territorio o, di relegarlo
su ambiti produttivi a minore valore.

Primi riscontri

Considerato che molte iniziative sono di recente attivazione non & ancora facile rilevare dei
veri e propri risultati, soprattutto riferite agli effetti a lungo termine (come, ad esempio,
aumento dell’occupazione o del PIL, presenza di personale addetto R&S o aumento delle
richieste di brevetti) che saranno rilevabili, probabilmente, solo tra qualche anno. Si possono
perd indicare alcune evidenze che la regione sta raccogliendo e monitorando.

Rispetto alla cittadinanza, le persone che si sono rivolte ai servizi di ART-ER provengono
soprattutto da Spagna, Portogallo e 'Europa orientale, e paesi extraeuropei come Argentina,
Iran, Turchia '®. Esistono o si stanno avviando nuovi progetti rivolti a paesi come Marocco,
Egitto e Tunisia cercando una integrazione con le normative nazionali come, ad esempio, la
possibilita di assumere al di fuori del decreto flussi. '8

Secondo i dati rilasciati da ART-ER, dal 2019 agli inizi del 2025 circa 5.600 talenti sono stati
raggiunti dalle attivita erogate dal programma, di questi, circa in 200 hanno beneficiato di un
accompagnamento individuale.

Fondazione; realizzata da ART-ER Attrattivita Ricerca Territorio, con il supporto del Fondo Sociale Europeo+
2021-2027 e la collaborazione dell’Agenzia regionale per il Lavoro, Unioncamere Emilia-Romagna, associazioni
Clust-ER, associazione Big Data, MUNER e il supporto tecnico di Lightcast. https://emiliaromagnainnodata.art-
er.it/skills-intelligence-emilia-romagna/

84 G. Todescan, Lara Porciatti (ART-ER): vi spiego il modello Emilia-Romagna per attrarre i talenti, 18/02/2025,
https://www.goodjob.vision/

Intervista a Lara Porciatti, senior project manager dell’Unita Competenze e Territori per I'Innovazione di ART-ER
Attrattivita Ricerca Territorio: https://www.goodjob.vision/lara-porciatti-modello-emilia-romagna-attrazione-
talenti/

185 s vuole dare attuazione alle normative nazionali sull’ingresso di lavoratori stranieri qualificati: riforma
dell’art. 23 (Testo Unico Immigrazione) e approvazione Linee-guida per la formazione preventiva (all’estero) di
lavoratori stranieri da assumere «fuori decreto flussi» come modificato dal D.L.20/2023, convertito con
modificazioni dalla Legge 50 del 5/05/2023; recepimento mediante il D.lgs. 152/2023 della direttiva (UE)
2021/1883 («Carta Blu»), per l'ingresso «fuori decreto flussi» di lavoratori stranieri "altamente qualificati”;
riforma dell’art. 27 (Testo Unico Immigrazione) per conversione di permessi di soggiorno per studio e formazione
in permessi di lavoro «fuori decreto flussi».
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ART-ER si € dotata e sta affinando, strumenti di rilevazione dei risultati e, nel 2024, ha
pubblicato 2 report '8 per dare conto dei flussi migratori nella regione e la domanda e offerta
delle alte competenze. Di seguito le principali rilevazioni.

Anche in ER, infatti, le imprese lamentano una difficolta di match tra le offerte di lavoro e i
candidati (e non solo per le alte competenze), dati confermati dall’analisi degli annunci di
lavoro pubblicati sul web dalle imprese e dalle agenzie per il reclutamento. Le motivazioni
sono quelle riscontrate anche a livello nazionale: mancanza di candidati e un disallineamento
delle competenze richieste. Questo comporta, tra le altre cose, 'emergere della questione
della riqualificazione delle competenze e il reskilling dei lavoratori e dunque coinvolge le
agenzie di formazione e apprendimento continuo, compreso quello offerto all'interno delle
aziende.

Rispetto, in particolare, agli impieghi di alte competenze si rileva che 'ER & al secondo posto
(38,9%), dopo il Lazio (40,5%), per l'incidenza di questo tipo di professioni sull’occupazione
totale, anche se sempre al di sotto del dato europeo (44,2%); incidenza comunque in aumento
dal 2018 al 2023 (ART-ER op. cit., a, pag. 9-10).

Rispetto alla mobilita e al saldo migratorio i dati, come anticipato, confermano in un decennio
un saldo positivo sia rispetto allimmigrazione estera che a quella interregionale (ART-ER op.
cit., p.6). Considerando solo i laureati si tratta di un saldo positivo di oltre 35mila giovani
(ibidem, p.26).

Vi & una improrogabile necessita di riconoscimento e presa in carico nellagenda politica
nazionale e locale della rilevanza del tema dei talenti e del rischio trappola dei talenti per il
futuro dei territori. Il rischio, altrimenti, ovvero vedere i territori, soprattutto quelli gia fragili,
svuotarsi di persone e competenze a favore di territori piu attrattivi che invece, risulteranno
vieppiu attrattivi a discapito proprio dei territori piu deboli.

Le politiche di attrazione e trattenimento dei talenti devono introdurre una visione complessa
del tema e sviluppare forti sinergie con tutti gli attori territoriali. E necessario un coordinamento
tra politiche, leggi ed azioni multilivello: dalle opportunita europee, alle norme nazionali e
regionali, fino ai singoli comuni. Anche i singoli casi di successo (ECMWF, Tecnopolo)
possono essere oltre che un grande volano territoriale, un esempio che sollecita le reti
territoriali a fare meglio.

TAB. n. 15 - Dati regionali aggiornati

INDICATORE/anno di riferimento dato

12 regione in ltalia

Regional Innovation Scoreboard Europeo (2023) 1012 su 241 regioni
europee
12 su 20 regioni italiane
Transatlantic Subnational Innovation index 2.0. (2023) 212 su 121 regioni europee
e nord-americane
Tasso di occupazione (20-64 anni) 75,16% (67,07% ltalia), 4°
Fonte: Istat 2024.87 regione in Italia

186 (a) ART-ER, Rapporto. Le alte competenze. Analisi dati 2023 su domanda e offerta ART-ER Emilia-Romagna,
luglio 2024 e (b) Mobilita circolazione talenti in Emilia-Romagna Analisi dei flussi migratori in entrata e in uscita,
dei rimpatri ed espatri di cittadini italiani, con dati aggiornati al 2023.

187 | dati Istat sono tratti dai siti istituzionali: https://www.istat.it/sistema-informativo-6/banca-dati-territoriale-
per-le-politiche-di-sviluppo/ e da https://demo.istat.it/
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Tasso occupazione femminile (20-64 anni)
Fonte: Istat 2024

Tasso di disoccupazione (15-64 anni)
Fonte: Istat 2024

Differenza assoluta fra tasso occupazione maschile e tasso
di attivita femminile in eta 15-64 anni
Fonte: Istat 2024

Saldo migratorio interno
Fonte: Istat 2024

Saldo migratorio con I'estero
Fonte: Istat 2024

Saldo migratorio interno
Fonte: Istat 2023 188

Saldo migratorio dei laureati 25-34 anni, (2019-2024)
Fonte: Istat 2025789

Tasso di disoccupazione giovanile (15-24 anni)
Fonte: Istat 2024

tasso di occupazione giovanile (15-29 anni)
Fonte: Istat 2023

Diffusione dei servizi per l'infanzia
Fonte: Istat 2022

NEET
Fonte: Istat 2023

Abbandono precoce dell'istruzione e della formazione (18-
24 anni)

Fonte: Eurostat 2023 %

Tasso di scolarizzazione superiore (Popolazione in eta 20-
24 anni che ha conseguito almeno il diploma di scuola
secondaria superiore)

Fonte: Istat 2023

Tasso di istruzione terziaria nella fascia d'eta 30-34 anni
Fonte: Istat 2023

Indice di poverta relativa individuale
Fonte: Istat 2023

68,0% (Italia 57,4%), 5°
regione in Italia

4,3% (ltalia 6,5%), 6°
regione in Italia

14,15% (ltalia 17,8%), 8°

regione in Italia

12100 persone

24052 persone

+3,4 per mille

+20.000

12,35% (ltalia 20,32%), 5°
regione in Italia

41,9% (ltalia 34,4%) 4°
regione in Italia

92,7% (Italia 64,4%), 4°
regione in Italia

11% (ltalia 16,1%), 8°
regione in Italia

7,9% (Italia 9,8%), 5°
regione in Italia

87,8% (ltalia 85,7%), 8°
regione in Italia

32,6% (Italia 29,3%), 6°
regione in Italia

9,6% (Italia 14,5%), 8°
regione in Italia

188 A valentinie F. Paradisi, a cura di, (2024), Statistica ufficiale ed esigenze informative del territorio, Istat.

189 Migrazioni interne e internazionali della popolazione (2025), Istat.
190pgnte: Eurostat,

https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

explained/index.php?title=Education_and_training_statistics_at_regional_level&utm
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19% sul totale di richieste
brevetti in Italia, 2° regione
in Italia

2,02% (Italia 1,4), 8°
regione in Italia

Richiesta di brevetti
Fonte.191 EPO 2024

Percentuale del PIL investito in R&S
Fonte: Istat 2022

9,5% (lItalia 5,7%), 1°

Addetti in ricerca e sviluppo ogni 1000 abitanti : . :
regione in Italia

Fonte: Istat 2022

47% (ltalia 32,17%), 3°

Export regione in Italia

Fonte: Istat 2022

PIL 9,11% del PIL nazionale, 4°
Fonte: Istat 2023 regione

Tasso di iscrizione lordo nel registro delle imprese 5,89% (Italia 5,55%), 5° in
Fonte: Istat 2023 Italia

Condizione occupazionale dei laureati dopo 1-3 anni dal
conseguimento del titolo
Fonte: Istat 2023

81,59% (Italia 75,43%), 9°
regione in Italia

Imprenditorialita giovanile 5,29% (ltalia 5,55%), 10°
Fonte Istat 2023 regione in Italia
Imprenditorialita femminile 25,67% (Italia 26,75%), 17°
Fonte Istat 2023 regione in Europa

3.5 La strategia della regione Puglia

Come gia indicato molte regioni del mezzogiorno hanno caratteristiche che le mettono a
rischio di cadere nella “trappola dei talenti” secondo la definizione che ne da I'Europa nel
programma Harnessing Talent (cfr. box Harnessing Talent). Il problema dello spopolamento,
e della diminuzione di popolazione in eta da lavoro e con alta formazione, nel contesto di calo
demografico attuale, € una questione non piu rimandabile, ed & urgente attivare politiche che
possano essere di contrasto.

La Regione Puglia (di seguito RP) che & una di quelle a rischio, alla fine del 2023 ha
partecipato alla call aperta dal’Europa all'interno del programma Harnessing Talent risultando
unica regione italiana a beneficiare dell’avvio di un progetto pilota. Questo progetto prevede il
supporto di esperti nell'ambito del Pilastro 1 del Talent Booster Mechanism nell’ambito della
Harnessing Talent Platform (di seguito HTP). Il progetto ha preso avvio nel gennaio 2024, e
la regione usufruira dell’assistenza tecnica fino a maggio 2026. Questo supporto include la
raccolta dati, I'individuazione di lacune e lo studio di misure per I'attrattivita territoriale.
Inoltre, la RP ha partecipato alla “Call for expression of interest to become a Regional
Innovation Valley” della Commissione Europea, ed & riconosciuta come Regional Innovation
Valley. Anche questo programma & compreso nel’HTP e facilita le interconnessioni con altre

91 Fonte: Epo, https://www.epo.org/en
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regioni che perseguono obiettivi simili per preparare piani di innovazione congiunti. La regione
partecipa anche al gruppo tematico Digitale

La validita della strategia della RP per I'attrazione dei talenti risiede nell'idea di creare un
network tra 'amministrazione pubblica, le universita, le aziende e gli stakeholder del territorio
in senso ampio. Questo nell’'ottica di attenuare il mismatching che produce da una parte
disoccupazione o emigrazione e dall’altra difficolta per le imprese a trovare il personale
necessario alle proprie attivita economiche. Nella strategia un ruolo attivo & infatti svolto
dall’Arpal (Agenzia Regionale delle Politiche Attive del Lavoro) che prevede una stretta
collaborazione con le aziende al fine di favorire proprio I'incontro tra domanda e offerta.

Un aspetto innovativo & I'attenzione particolare rivolta al coinvolgimento delle ambasciate con
I'esplicito intento di aumentare il trasferimento di residenze nella Regione. In futuro & prevista
la proposta di un disegno di legge regionale sull’attrazione dei talenti, che individui finalita,
strumenti e risorse ulteriori, e che predisponga meccanismi di monitoraggio, di comunicazione
e di revisione periodica.

Il fulcro della strategia & potenziare I'ecosistema pugliese, inteso come luogo attrattivo e
accogliente, in cui i diversi stakeholder (cittadini, universita, istituzioni, imprese e fondi di
investimento) possano condividere esperienze e competenze. Partendo dall'idea del mare
che si trova a sinistra quando si” scende” in Puglia questa appare come terra al centro del
mediterraneo, dal clima mite caratterizzata dalle lunghe coste ma con l'idea che oltre cio, la
Puglia, diventi un luogo in cui si possa vivere e investire per I'elevato livello accademico e
scientifico, per l'innovazione prodotta dalle imprese e accogliente per le startup.

La strategia si inserisce in un contesto di azioni gia in essere a livello regionale e rivolti a
diversi aspetti sia del territorio che delle persone che lo abitano. La Regione ha promosso piu
iniziative integrate tramite ARTI (Agenzia Regionale per la Tecnologia e I'lnnovazione) '%2, tra
cui l'iniziativa di Talent Mining ("Estrazione dei Talenti") per finanziare corsi di tutoraggio e
accelerazione; l'iniziativa FACTORY che ha selezionato 25 "fabbriche" regionali (partenariati
pubblico-privati) per fornire supporto allo sviluppo di business; liniziativa PIN — Pugliesi
Innovativi per sostenere progetti imprenditoriali di innovazione culturale, tecnologica e sociale
da parte dei giovani pugliesi. Altro esempio € la strategia SmartPuglia 2030: un ecosistema
dell'innovazione che integra universita, organismi di ricerca e sistema delle imprese.

Con Puglia Sviluppo S.p.A., che si occupa di promuovere e gestire strumenti agevolativi per
investimenti, crescita aziendale e accesso a nuovi mercati, si &€ cercato di mettere a sistema
le attivita gia avviate gia in essere con le nuove prospettive. In particolare, si possono
segnalare: i Tecno Nidi (per startup tecnologiche/innovative), i Nidi (per microimprese di nuova
costituzione), e il fondo “Equity Puglia” per aumentare la capitalizzazione delle PMI innovative
e startup tecnologiche. Anche nel campo artistico e culturale ci sono state iniziative come |l
bando per le Residenze Artistiche e le Community Library che mirano ad attrarre talenti artistici
per valorizzare il patrimonio pugliese in chiave innovativa e internazionale. Dal 2023 esiste
'Agenda di genere, strumento finalizzato ad integrare la dimensione di genere nelle politiche
regionali e nelle attivita istituzionali.

Queste iniziative preesistenti sono state considerate il punto di partenza e integrate nella
visione strategica per fungere da moltiplicatore di crescita e innovazione. Tale indicazione &
infatti presente ed esplicita nei documenti istituzionali che riguardano proprio la strategia: sia
in quello preliminare del 2023 che in quello piu recente, #mareAsinistra 2.0. A conferma

192 ARTI nasce per occuparsi di innovazione e di trasferimento tecnologico, promuove il trasferimento di risultati
di ricerca, tecnologie e conoscenza diffusa. Vuole essere punto di incontro tra universita, enti di ricerca, startup,
imprese e persone.
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dell'integrazione di queste iniziative, si sottolinea I'importanza di raccordare la strategia con il
quadro di programmazione regionale pertinente e le diverse pianificazioni strategiche regionali
aventi elementi comuni, sinergici o complementari.

Le delibere

Nella Deliberazione della Giunta Regionale 8 agosto 2023, n. 1213 "% viene approvato il
documento preliminare in cui si definisce e si attiva il processo partecipativo e si identificano
le linee di indirizzo da cui partire e sulle quali coinvolgere gli stakeholder.

Il processo partecipato avviato per elaborare il testo della strategia si &€ svolto attraverso delle
consultazioni pubbliche attive dal 20 agosto 2023 al 20 novembre 2023, finalizzate a
raccogliere idee sulle modalita piu efficaci per convincere i talenti e i lavoratori altamente
qualificati a scegliere la Puglia per la loro carriera professionale. Questo processo € stato
portato avanti attraverso la piattaforma istituzionale Puglia Partecipa '® e ad un incontro di
approfondimento e discussione tenuto presso la Fiera del Levante dal 9 al 17 settembre.
Come indicato nella piattaforma, il processo partecipativo si € rivolto a studenti, ricercatori
universitari, lavoratori, imprenditori, nomadi digitali, artisti o rappresentanti di Enti e istituzioni.
Una seconda fase di consultazioni pubbliche & stata aperta dal 28/12/2023 fino al 2025 per
raccogliere ulteriori indicazioni, '*° e per rispondere alle indicazioni del programma Harnessing
Talent che prevede un processo di partecipazione pubblica dinamico.

Il percorso di consultazione pubblica ha individuato nell’associazione, la forma giuridica piu
consona per la gestione e lo sviluppo della Strategia. L'associazione dovra coinvolgere enti
governativi, soggetti del terzo settore, universita, centri di ricerca, esperti, nomadi digitali,
startup, imprese pugliesi o localizzate in Puglia, investitori, ricercatori scientifici, artisti e
creativi.

Successivamente & stata approvata la delibera di Giunta regionale n. 1989 del 28 dicembre
2023 con l'aggiornamento della Strategia #mareAsinistra 2.0. Questa si presenta come un
piano strategico politico che prevede un documento di strategia, un nucleo tecnico regionale
e un piano di governance con obiettivi fino al 2030.

Analizzando i documenti emergono punti di forza e criticita del territorio che hanno indotto la
Regione Puglia alla proposta della strategia. La Puglia, infatti, si presenta come una regione
con un'economia moderna e diversificata, fortemente orientata all'innovazione e con
investimenti in ricerca e innovazione, facilitati da 6 poli tecnologici. Ha sviluppato un
programma di valorizzazione delle risorse locali, contando su 60mila imprese femminili (Istat
2023) %, piu di 11mila giovanili (Istat 2023) e 21mila avviate da stranieri, oltre a circa 700

193 52101 Bollettino Ufficiale della Regione Puglia - n. 76 del 17-8-2023
https://partecipazione.regione.puglia.it/uploads/decidim/attachment/file/3239/DEL_1213_2023_delibera_di_
approvazione_documento_preliminare.pdf

194 https://partecipazione.regione.puglia.it/

195 i chiede di esprimere un parere sugli interventi previsti o di proporne di nuovi secondo la struttura della
strategia stessa e i suoi ambiti: “persone”, “aziende”, “brand”, “networking” e le loro linee di intervento
(obiettivi ed azioni). Viene poi chiesto quale forma giuridica sia la piu adatta (tra associazione e fondazione) per
implementare le proposte strategiche (attrarre investimenti e promuovere un fiorente ecosistema di
innovazione nella regione). Il form per partecipare e disponibile su:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSeLAx0y7li3IHrti6djTceWL56HMD5IHpFwPcongT4-
BdAh2w/viewform

196 Dati consultabili sulla pagina Istat Indicatori territoriali per le politiche di sviluppo
https://www.istat.it/sistema-informativo-6/banca-dati-territoriale-per-le-politiche-di-sviluppo/
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startup, di cui 103 innovative gestite da donne a settembre 2022, con una crescita del 45,6%
dal 2019. Allo stesso tempo perd presenta debolezze economiche come un basso PIL (PIL
pro capite al 61,2% della media UE), una disoccupazione giovanile molto alta e un grande
divario di genere. In piu ha lacune educative che riguardano I'abbandono scolastico precoce,
un alto tasso NEET e un forte disallineamento tra competenze e mercato del lavoro. Allo
stesso tempo la Puglia affronta un significativo calo demografico, perdendo oltre 20mila
abitanti all'anno, con proiezioni di 220-240mila in meno entro il 2030.'%7. A questo si aggiunge
una forte emigrazione di cittadini, lavoratori, studenti e laureati, che contrasta con la domanda
di professionisti qualificati da parte dei distretti tecnologici e delle multinazionali presenti nella
regione. Tra il 2002 e il 2021, il saldo netto per trasferimento di residenza tra Comuni ltaliani
in Puglia & stato sempre negativo, superando le 6.800 unita nel solo 2021. Circa il 25% dei
pugliesi che si trasferiscono all'estero dal 2015 sono altamente istruiti, concentrati nella fascia
d'eta 25-39 anni. Il tasso di occupazione femminile &€ basso (40,5% dati Istat 2024, cfr. nota
200), anche a causa della carenza di servizi di conciliazione vita-lavoro (come la disponibilita
dei servizi per I'infanzia), posizionando la regione quartultima in Europa.

Lo scopo esplicito della strategia € quello di contrastare il calo demografico, formare e
trattenere capitale umano qualificato, valorizzare i talenti femminili e attrarre capitale umano
esterno, promuovendo una giusta valorizzazione del talento anche in termini di retribuzione e
merito.

Entrambe le delibere specificano che la strategia non comporta oneri aggiuntivi '8 per il
Bilancio regionale ma si rifa a diverse fonti di finanziamento come il PR FESR FSE+ 2021-
2027, il Programma quadro dell'Unione europea per la ricerca e l'innovazione per il periodo
2021-2027, il Programma Interreg Europe 2021-2027, il PNRR; ulteriori risorse potranno
essere trovate nel Fondo per lo Sviluppo e la Coesione 2021/2027 e di altri programmi di
investimento.

Gli strumenti della strategia

L’"Alleanza per lo Sviluppo della Strategia", & un soggetto collettivo in forma di Associazione
aperto a enti governativi, terzo settore, universita, centri di ricerca, imprese, talenti, ecc., per
attrarre investimenti e promuovere un ecosistema di innovazione. | suoi compiti includono:
redazione dell'Agenda strategica annuale, osservatorio sui talenti, aggiornamento periodico
della strategia, supporto alle politiche di promozione, individuazione di bandi europei, sviluppo
di un piano per la gestione di servizi avanzati.

Il Nucleo Tecnico Regionale & identificato nei componenti del Management Board che si
occupa della governance del processo ed &€ composto dai referenti dei dipartimenti regionali
e degli enti strumentali della regione. Le sue funzioni includono il supporto alle attivita
dell'Harnessing Talent Platform, la progettazione di un sistema di monitoraggio, gli
adempimenti per l'istituzione dell'Alleanza, l'interfaccia e il supporto tecnico all'Alleanza una
volta costituita, azioni e servizi di assistenza tecnica in collaborazione con agenzie strumentali
e societa in house, e il raccordo della Strategia con i diversi ambiti delle politiche regionali. Il
Nucleo svolge i compiti dell'Alleanza fino alla sua istituzione.

La strategia si articola su cinque linee di intervento: tre "primary activities" (Persone, Imprese,
Brand) e due "support activities" (Networking, Management).

97 Se non segnalato diversamente i dati sono estratti dalla delibera n. 1213/2023
198 ARPAL monitorera anche I'impiego dei fondi del ministero della Coesione destinati ai 53 Comuni spopolati,
per canalizzarli verso la strategia #mareAsinistra ed evitare dispersioni dei fondi stessi.
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+ Persone: mirata a rafforzare il ruolo dei giovani pugliesi, attrarre talenti tecnologici e
creativi internazionali (nomadi digitali, pugliesi di ritorno, nuovi investitori), e fare della
Puglia un territorio di accoglienza e permanenza. Le azioni specifiche si estendono
dalla formazione (es. PasslLaureati)'™ al supporto all'occupazione e
all'imprenditorialita giovanile, al sostegno per l'accesso ai servizi essenziali e di
conciliazione vita-lavoro, fino all'incremento di psicologi universitari € misure per i
talenti artistici;

* Imprese: finalizzata a sostenere la ricerca e innovazione delle imprese, sviluppare
nuove competenze e soluzioni tecnologiche, e ampliare le opportunita di sviluppo nei
settori innovativi della S3 (produzione sostenibile, salute umana e ambientale,
comunita digitali, creative e inclusive). Le azioni includono |'agevolazione dell'accesso
al mercato dei capitali e alla finanza innovativa, il supporto a startup e spin-off, e la
promozione della certificazione di parita di genere per le imprese;

* Brand: l'obiettivo & posizionare la Puglia come luogo desiderabile per la permanenza,
la vita e lo sviluppo professionale e umano, creando un "marchio Puglia" come segno
identitario del territorio. Include la promozione dellimmagine della Puglia,
l'identificazione di un testimonial, e l'istituzione di "Ambasciatori Puglia";

* Networking: mira a coinvolgere attivamente gli stakeholder e sviluppare competenze
per la specializzazione intelligente, la transizione industriale e l'imprenditorialita,
facilitando l'incontro tra competenze e esigenze del territorio. Prevede la creazione di
piattaforme e spazi fisici/virtuali per la collaborazione e l'incubazione di idee;

+ Management: si occupa dell'efficacia e il dinamismo della strategia. Comprende la
progettazione di un sistema di monitoraggio, lo sviluppo di un piano di comunicazione,
l'implementazione del processo partecipativo, e l'individuazione di bandi europei.

E previsto un sistema di monitoraggio della Strategia (attraverso lo sviluppo di un sistema
dashboard per I'analisi dell'impatto) e una revisione annuale per adeguarla ai cambiamenti e
ai nuovi fabbisogni di innovazione, sia pubblici che delle imprese.

Particolare attenzione & riservata alla redazione del Piano di Comunicazione dell'iniziativa e
la pit ampia diffusione delle delibere e dell'avvio del processo partecipativo su stampa,
audiovisivi e strumenti telematici. Tale attivita € demandata al Responsabile della Struttura
speciale Comunicazione Istituzionale.

Talent Booster Mechanism

Il supporto tecnico (TA) fornito alla Regione Puglia nell'ambito del Pilastro 1 del Meccanismo
di Potenziamento dei Talenti (TBM) & stato sviluppato attraverso tre fasi interconnesse:
diagnostica, implementazione e strategica. ?®° L'obiettivo generale era aiutare la Puglia a far
fronte alle conseguenze del cambiamento demografico e della fuga di cervelli, elaborando e
implementando quadri d'azione efficaci per attrarre, sviluppare e trattenere talenti.

199 pass Laureati & una misura regionale rivolta ai laureati pugliesi intenzionati a seguire un Master post-lauream,
sia in Italia che all’estero. La Regione offre voucher formativi, totali o parziali, per coprire le spese di iscrizione
e, in alcune edizioni, anche di vitto, alloggio e trasporto. Ci sono state varie edizioni nel 2017, 2018 e 2020, poi
nel 2022 e nel 2023.

200| 6 informazioni qui riportate sono riprese dai diversi documenti che hanno accompagnato I'avanzamento del
pilastro 1 del TBM: European Commission, Pillar 1 of the Talent Booster Mechanism, Technical Assistance,
Helping regions facing a “talent development trap” to harness talent, Puglia Italy, (a) 2023, Diagnostic Report;
(b) 2025, Implementation Report; (c) 2025, Looking head: strategic roadmap. Scaricabili da
https://ec.europa.eu/regional_policy/policy/communities-and-networks/harnessing-talent-platform/support-
on-the-ground/pillar-1-pilot-project-11-regions-harness-talent_en
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Nella Fase Diagnostica vengono esplicitati il contesto, le sfide e le lacune che affliggono la
Puglia. Le sfide Principali sono il Declino Demografico e la Fuga di Talenti. La popolazione &
diminuita del 4,3% tra il 2012 e il 2022, guidata dall'emigrazione di individui giovani e
altamente istruiti e da un basso tasso di fertilita (1.20 contro la media UE di 1.50). La
popolazione in eta lavorativa si sta riducendo dello 0,82% all'anno dal 2015. | dati Economici
e il mercato del lavoro fanno registrare una condizione difficile: il PIL pro-capite & al 61.2%
della media UE, disoccupazione giovanile & criticamente alta, i contratti di lavoro sono spesso
a tempo determinato, con salari bassi e il divario occupazionale di genere & uno dei piu ampi
nellUE.

Rispetto alla dimensione educativa e di competenze dati critici riguardano I'abbandono
scolastico (12.8% nel 2023) e il tasso NEET (17.3% per la fascia 18-24 anni) e un forte
disallineamento tra le competenze diffuse e quelle richieste dal mercato del lavoro, con
carenze previste in settori chiave come la sanita e le discipline STEM.

I documenti prodotti nellambito del TBM evidenziano alcuni miglioramenti da apportare alla
Strategia #mareAsinistra. Prima di tutto si raccomanda I'adozione di misure personalizzate,
con un approccio piu centrato sull'utente (user-centric) per i diversi gruppi target (donne,
NEET, start-upper, ecc.). Si raccomanda di tenere vivo e costante il dialogo con gli stakeholder
regionali, ed adattare la strategia con le politiche locali e le risorse esistenti.

Si auspica lo sviluppo di un sistema dettagliato di analisi dei dati e di monitoraggio per
supportare la progettazione e la valutazione della strategia. Centrale I'attenzione alla strategia
di comunicazione per rendere le iniziative e le informazioni accessibili e complete.

La Fase di Implementazione si € concentrata sull'assistenza diretta per rafforzare I'attuazione
di #mareAsinistra in due aree principali: lo sviluppo di uno strumento di intelligence e
monitoraggio e il miglioramento del coinvolgimento degli stakeholder (cfr. anche §
successivo).

La Fase Strategica guarda oltre il supporto del Pilastro 1, delineando come sostenere le azioni
implementate e identificando le priorita future, in particolare in relazione all'uso della Politica
di Coesione (FESR, FSE+). Il Dipartimento Regionale per lo Sviluppo Economico gestira e
coordinera il sistema di monitoraggio e valutazione, fornendo rapporti semestrali. La
sostenibilita a lungo termine richiede che la task force tecnica regionale verifichi la fattibilita
della proposta, garantendo la pianificazione della raccolta dati per tutte le misure finanziate.
La creazione dell'Alleanza multi-stakeholder deve essere formalizzata ed & essenziale che la
futura legge regionale sull'attrazione dei talenti conferisca formalmente all'Alleanza un ruolo
proattivo nel ciclo di monitoraggio e nella revisione delle politiche.

Vengono anche identificate le aree prioritarie per il futuro (Roadmap Strategica) su cui
concentrare gli impegni, anche attraverso la Politica di Coesione. Queste aree riguardano:
'accesso ad alloggi a prezzi accessibili (mercato degli alloggi gravato dagli affitti a breve
termine legati al turismo); il miglioramento dell'accesso a servizi cruciali (sanita, istruzione,
asili nido, trasporti); un ulteriore sforzo nella direzione dell'innovazione, aumentando le spese
in R&S e stringendo maggiormente i legami universita-impresa.

Una considerazione strategica fondamentale & I'adozione di una legge regionale dedicata
all'attrazione, allo sviluppo e alla mobilita dei talenti. Tale quadro legislativo fornirebbe la
certezza giuridica e la visione a lungo termine necessarie per elevare I'agenda del talento a
funzione permanente e strategica del governo regionale, garantendo che le iniziative future si
basino su fondamenta solide e coerenti.

Primi risultati

| principali risultati riguardano il lavoro svolto dalla Regione per la partecipazione al
Programma del pilastro 1 della HTP, mentre bisognera aspettare per avere una prima
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rilevazione degli effetti della Strategia, la quale & troppo recente perché possa aver avuto
ancora effetti misurabili.

A gennaio 2025 a Bari si € svolto l'incontro di presentazione dei primi risultati del Technical
Assistance of the Talent Booster Mechanism della Commissione europea. L'evento & stato
organizzato da Regione Puglia e ARTI nell’ambito di Future4Puglia (del Dipartimento Sviluppo
economico — Sezione Ricerca e Relazioni internazionali di Regione Puglia) e della strategia
regionale #mareAsinistra e dalla CClI Chambre France Italie nellambito del Club
Mezzogiorno. 2%

Allevento ha partecipato anche I'Emilia-Romagna come membro dell’assistenza tecnica
fornita dal TBM e anche la regione francese Grand Est - Champagne-Ardenne, coinvolta nel
progetto, rendendo evidente come la cooperazione interregionale pud essere valorizzata
attraverso la collaborazione in settori chiave. In particolare, si possono condividere buone
pratiche ed elaborare strategie inclusive, coinvolgendo istituzioni, imprese e universita,
nell'ottica di promuovere competenze, crescita e sviluppo.

In particolare, per la Puglia si tratta di settori quali la blue economy, la logistica, la green
economy che devono puntare a creare le condizioni affinché giovani, pugliesi o di altri luoghi
e con un alto livello di formazione, possano valutare attrattivo il trasferimento in Puglia per
investire e vivere in questa regione. A questo proposito sono state coinvolte start-up e aziende
in campo della sostenibilita per parlare della loro esperienza.

Sono state condivise le misure elaborate per affrontare la carenza di talenti che vertono sul
collegare l'istruzione, la formazione e le esigenze del mercato del lavoro e presentati alcuni
progetti rivolti alla valorizzazione delle risorse umane come Agenda del Lavoro, Punti
Cardinali, Puglia Regione Universitaria, GOL e Garanzia Giovani.

Tra i primi risultati tangibili va annoverato certamente il processo partecipativo e la
professional community su LinkedlIn gestita da ARPAL, dedicata a chi cerca lavoro in Puglia
e riservata sia ai pugliesi emigrati che ai cittadini di altri Stati e Regioni che vogliono trasferirsi.
In Puglia, I'Assistenza Tecnica (TA) fornita all'interno del programma si € concentrata su due
aree chiave: lo sviluppo di uno strumento di intelligence e monitoraggio basato sui dati per la
strategia regionale #mareAsinistra, e il miglioramento del coinvolgimento degli stakeholder e
delle strategie di comunicazione. Questi due aspetti centrali richiamano I'esperienza positiva
portata avanti dal’Emilia Romagna con il suo portale informativo dedicato e lo strumento skills
intelligence, nonché il meccanismo della legge regionale che prevede il coinvolgimento in
maniera costante e centrale di tutti gli stakeholder coinvolti.

La regione lavora gia da alcuni anni, ad alcuni progetti di open innovation in particolare
insieme a paesi del mediterraneo come Albania e Montenegro. Un tema & certamente quello
della blue economy (con progetti come Smart Adria Blue Growth o Blue Vision 2030 in the
South Adriatic) e dell’adattamento al cambiamento climatico e gestione delle risorse (Interreg
IPA South Adriatic) e connettivita (SA-Connectivity).

Da ultimo si vuole riportare come, nel 2024, alla XIV edizione del Premio dei Premi istituito
presso la Fondazione Cotec ltalia, ben 3 dei 42 premi sono stati consegnati a startup pugliesi:
BionIT Labs srl (vincitrice di IMSA 2023); Foreverland Food srl e PREINVEL srl (vincitrici di
Start Cup Puglia 2023 e del PNI 2023).

201 || Club Mezzogiorno, promosso nel 2021 dalla Chambre de Commerce France Italie favorisce lo scambio tra
le circa 4.000 aziende che operano tra i due Paesi e le filiali francesi in Italia impiegano oltre 290.000 persone
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TAB. n. 16 - Dati regionali aggiornati

RISULTATO \

Regional Innovation Scoreboard Europeo
(2023)

Transatlantic Subnational Innovation index
2.0. (2023)

tasso di occupazione (20-64 anni)
Fonte: Istat 2024 2%2

Tasso occupazione femminile (20-64 anni)
Fonte: Istat 2024

Tasso di disoccupazione (15-64 anni)
Fonte: Istat 2024

Differenza fra tasso occupazione maschile
e tasso di attivita femminile in eta 15-64
anni

Fonte: Istat 2024

Saldo migratorio interno
Fonte: Istat 2024

Saldo migratorio con l'estero
Fonte: Istat 2024

Saldo migratorio interno
Fonte: Istat 2023 2%3

Saldo migratorio dei laureati 25-34 anni,
(2019-2024)
Fonte: Istat 2025 2%

Tasso di disoccupazione giovanile (15-24
anni)
Fonte: Istat 2024

tasso di occupazione giovanile (15-29
anni)
Fonte: Istat 2023

Diffusione dei servizi per l'infanzia
Fonte: Istat 2022

NEET
Fonte: Istat 2023

16° regione in Italia

163° su 241 regioni europee
17° regione in ltalia

116° tra regioni europee e nord-americane

55,31% (Italia 67,07), 17° regione in Italia

40,5% (57,4%), 17° regione in ltalia

9,3% (Italia 6,5%), 17° regione

27,30% (Italia 17,8%), 20° regione in Italia

- 8268 persone

9313 persone

- 2,6 per mille

- 27,5 per mille

27,68% (Italia 20,32%), 15° regione in

Italia

28,4% (ltalia 34,4%), 14° regione in Italia

85,2% (Italia 64,4%), 6° regione in Italia

22,2% (ltalia 16,1%), 17° regione in Italia

202 | dati Istat sono tratti dai siti istituzionali: https://www.istat.it/sistema-informativo-6/banca-dati-territoriale-

per-le-politiche-di-sviluppo/ e da https://demo.istat.it/

2038 valentinieF. Paradisi, a cura di, (2024), op. cit.

204 Migrazioni interne e internazionali della popolazione (2025), op. cit.
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Abbandono precoce dell'istruzione e della
formazione (18-24 anni)

Fonte: Eurostat 2023

Tasso di scolarizzazione superiore
(Popolazione in eta 20-24 anni che ha
conseguito almeno il diploma di scuola
secondaria superiore)

Fonte: Istat 2023

Tasso di istruzione terziaria nella fascia
d'eta 30-34 anni

Fonte: Istat 2023

Indice di poverta relativa individuale
Fonte: Istat 2023

Richiesta di brevetti
Fonte 295 EPO 2024

Imprenditorialita giovanile
Fonte: Istat 2023

Imprenditorialita femminile
Fonte: Istat 2023

Percentuale del PIL investito in R&S
Fonte: Istat 2022

Addetti in ricerca e sviluppo ogni 1000
abitanti
Fonte: Istat 2022

Export
Fonte: Istat 2022

PIL
Fonte: Istat 2023

Tasso di iscrizione lordo nel registro delle
imprese

Fonte: Istat 2023

Condizione occupazionale dei laureati
dopo 1-3 anni dal conseguimento del titolo
Fonte: Istat 2023

9,9% (Italia 9,8%), 14° regione in Italia

87,8% (Italia 85,7%), 8° regione in ltalia

21,1% (ltalia 29,3%), 19° regione in Italia

26,9% (Italia 14,5%), 19° regione in ltalia

0,9% sul totale di richieste brevetti in Italia,
13° regione in Italia

5% (ltalia 5,55%), 13° regione in ltalia
Fonte

26,34% (Italia 26,75%), 15° regione in
Italia

0,86% (Italia 1,4%), 16° regione in ltalia

3,26% (Italia 5,7%), 16° regione in Italia

11,85% (ltalia 32,17%), 19° regione in
Italia

4,34% del PIL nazionale, 10° regione in
Italia

5,59% (ltalia 5,55%), 8° in Italia

61,57% (Italia 75,43), 17° regione in Italia

3.6 Le legge del Friuli-Venezia Giulia: Talenti FVG

La Regione Friuli-Venezia Giulia (FVG) € una regione caduta nella "trappola dei talenti",
ovvero un territorio che, secondo la definizione della Commissione Europea, soffre il declino
demografico e I'esodo di capitale umano qualificato. Il FVG é stata la prima regione, nel 2021,
a proporre un intervento normativo mirato e organico per provare a dare risposta a questi
fenomeni, deliberando la Legge regionale 3 giugno 2021, n. 9, denominata "Disposizioni

205 Fonte: Epo, https://www.epo.org/en
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regionali in materia di sostegno alla permanenza, al rientro e all’attrazione sul territorio
regionale di giovani professionalita altamente specializzate — Talenti FVG".

L'obiettivo primario della legge € duplice: promuovere la competitivita e I'attrattivita del tessuto
economico regionale attraverso il sostegno della permanenza, del rientro e, in ultima analisi,
dell'attrazione di professionalita di alto profilo.

La definizione del "talento"

La Legge 9/2021 definisce in maniera molto precisa la platea dei beneficiari, identificando

come giovani professionalita altamente specializzate i soggetti di eta non superiore a 35 anni

in possesso di almeno uno dei seguenti titoli di studio, o un titolo equivalente riconosciuto a

livello nazionale:

1. Dottorato di ricerca, indipendentemente dalla disciplina;

2. Master universitario di primo o secondo livello o diploma universitario di specializzazione,
anch'essi indipendentemente dalla disciplina;

3. Diploma di laurea magistrale in discipline STEM (scientifiche, tecnologiche,
ingegneristiche e matematiche).

L'Amministrazione ha delegato al Regolamento attuativo (Deliberazione della Giunta

regionale n. 1467 del 24 settembre 2021) il compito tecnico di individuare le specifiche classi

di laurea rilevanti per le discipline STEM. Inoltre, il Regolamento ha chiarito la procedura per

il riconoscimento dei titoli di studio conseguiti all'estero che non siano gia stati oggetto di

riconoscimento.

Nel 2025 la misura contributiva finalizzata ad attirare giovani & stata estesa nella sua portata

rispetto ai titoli di studio. Infatti, i titoli di studio non saranno piu solo quelli indicati inizialmente

(prioritariamente lauree STEM), ma anche diploma ITS Academy e IFTS. Proseguira inoltre

la misura contributiva volta a valorizzare e incentivare le imprese nella realizzazione e

promozione della competitivita e dell’attrattivita del tessuto economico regionale nei confronti

delle giovani professionalita altamente specializzate, tramite il miglioramento dellimmagine

aziendale (piani di comunicazione interna ed esterna), la partecipazione a career day presso

fiere e universita, I'organizzazione di recruiting day.

Meccanismi di incentivazione economica e condizioni di ammissibilita

La legge prevede due tipologie di sostegno economico, entrambi cumulabili con altri eventuali

aiuti pubblici destinati alle medesime finalita:

1. Contributo Una Tantum per la Permanenza: un contributo fisso di 2.000 euro;

2. Contributo Forfettario per il Rientro/Attrazione: un ulteriore contributo forfettario annuo di
500 euro, erogato per un massimo di tre anni, destinato a sostenere i costi di reperimento
e mantenimento di un'adeguata sistemazione abitativa nel territorio regionale.

Sono previsti poi una serie di contributi aggiuntivi. Uno € il Contributo aggiuntivo per I'alloggio

(fino a € 1.700 annui); previsti ulteriori 500 euro annui se la sistemazione abitativa & localizzata

nei Comuni appartenenti alle zone montane; 1.000 euro annui se il trasferimento riguarda il

nucleo familiare del richiedente con la presenza di almeno un minore e 200 euro annui per

ogni minore oltre il primo.

L'accesso a entrambi i contributi & strettamente condizionato dal rispetto simultaneo di criteri

oggettivi e di natura contrattuale: I'assunzione deve essere avvenuta presso un datore di

lavoro privato sul territorio regionale a decorrere dal 10 giugno 2021, con un contratto di lavoro

subordinato a tempo pieno e indeterminato. E altresi essenziale che l'inquadramento

contrattuale sia coerente con il profilo professionale posseduto e che il richiedente sia

residente e domiciliato in FVG alla data di presentazione della domanda.
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Il Regolamento esclude esplicitamente dall'ammissibilita al contributo le assunzioni realizzate
tramite contratti di somministrazione di lavoro, apprendistato, lavoro intermittente o contratto
di rioccupazione.

Procedure di accesso e monitoraggio

Per quanto riguarda le tempistiche procedurali, la domanda di contributo deve essere
presentata, a pena di decadenza, entro 6 mesi dalla data di assunzione o dal superamento
del periodo di prova (se previsto). L'inoltro della domanda avviene esclusivamente per via
telematica attraverso I'applicativo informatico della Regione, previa autenticazione tramite
strumenti di identita digitale (SPID, CIE, CNS o firma digitale). La procedura valutativa &
gestita con il meccanismo a sportello (first-come, first-served), fino all'esaurimento delle
risorse finanziarie stanziate. Inoltre, per il mantenimento del contributo annuale legato alla
residenzialita, il beneficiario ha I'obbligo di confermare annualmente la sussistenza delle
condizioni entro 3 mesi dalla scadenza di ciascuna annualita.

Anche in questo caso la legge si collega alle agevolazioni e politiche gia esistenti. La strategia,
infatti, si completa, ad esempio, con l'accesso ai benefici per la conciliazione vita-lavoro (ad
esempio, servizi per la prima infanzia) nella misura di massima intensita, purché il beneficiario
risieda o lavori in regione da almeno dodici mesi continuativi, o con 'ampliamento dei requisiti
di Carta famiglia proprio per favorire la permanenza e I'attrazione di talenti sul territorio. Inoltre,
I'’Amministrazione € autorizzata a finanziare tirocini extracurriculari in mobilita geografica
attraverso la rete EURES come specifici interventi di politica attiva del lavoro per soggetti
disoccupati residenti. | benefici economici previsti dalla legge sono cumulabili con altri
eventuali aiuti pubblici previsti per le medesime finalita.

Viene prevista anche la revoca se il richiedente perde la residenza o il domicilio sul territorio
regionale entro dodici mesi dall'erogazione, o se il rapporto di lavoro cessa a qualunque titolo
entro dodici mesi dall'erogazione.

La Direzione centrale lavoro, formazione, istruzione e famiglia monitora I'efficacia di questa
politica all'interno della Missione 15 (Politiche per il lavoro e la formazione professionale) del
PIAQO, con un obiettivo specifico dedicato ai "Contributi a favore delle professionalita altamente
specializzate". L'indicatore di risultato per I'annualita 2025 fissa I'obiettivo di finanziare 45
domande, confermando l'impegno strategico della Regione nel trattenimento e attrazione dei
giovani “talenti”. Nel triennio precedente (2022/2024) sono state finanziate le domande di 117
giovani professionalita altamente specializzate.

Comunicazione delle misure e altre azioni

La strategia di comunicazione elaborata per far conoscere la legge coinvolge diversi attori e
canali. Prima di tutto, 'Amministrazione regionale promuove la competitivita e I'attrattivita del
territorio partecipando a iniziative ed eventi (come fiere del lavoro, career day e recruiting day)
anche fuori dal territorio regionale, in collaborazione con imprese, parti sociali, Universita e
parchi scientifici. L'Agenzia Lavoro & Sviluppo Impresa collabora con PromoTurismoFVG per
la promozione del FVG come luogo di vita e di lavoro mentre i servizi pubblici per 'impiego
regionali favoriscono il match tra domanda e offerta di lavoro per questi professionisti, anche
attraverso misure di mobilita professionale in Europa (rete EURES).

Gli enti locali del Friuli-Venezia Giulia (anche tramite gli sportelli informagiovani e gli Sportelli
risposta casa), ad esempio, forniscono informazioni relative alle politiche abitative ai giovani
professionisti che hanno trasferito residenza e domicilio nella regione, in particolare riguardo
alle agevolazioni previste per i comuni montani.
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La legge ha previsto anche degli incentivi a favore dei datori di lavoro privati che assumono
giovani professionalita altamente specializzate. Tali incentivi, concessi in regime "de minimis"
(massimo 5.000 euro annuali), riguardano la realizzazione di iniziative come: organizzazione
di eventi informativi o percorsi formativi dedicati e di recruiting day (in collaborazione con i
Servizi pubblici per 'impiego regionali) nonché di open day aziendali, partecipazione a career
day presso fiere o universita.

Allinterno del sito della regione sono presenti due pagine dedicate, una per i giovani talenti
che cercano informazioni sulla legge e l'altra per le imprese che vogliano assumerne. Nella
parte rivolta direttamente a chi vuole fare richiesta dell’incentivo sono presenti informazioni
riassuntive e operative sugli aspetti essenziali della legge, (con dei link che permettono di
informarsi su chi sono le giovani professionalita altamente specializzate, in cosa consiste
l'iniziativa, come si presenta la domanda, quando si pud presentare la domanda), in quella
per le aziende sono esplicitate le disposizioni regionali per la concessione di incentivi volti a
favorire I'attrazione di giovani professionalita altamente specializzate ed & organizzata, anche
in questo caso, tramite link che rimandano a pagine informative (finalita dell'intervento,
beneficiari degli incentivi, interventi e spese ammissibili, chi sono le giovani professionalita
altamente specializzate, modalita di presentazione della domanda).
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BOX
Citta Europee e Innovazione: Il Caso di Torino, una Smart
Destination per i Talenti

Il Piemonte é riconosciuto ufficialmente nella Comunicazione della Commissione “Harnessing
talent in Europe’s regions” come una regione tra quelle maggiormente impattate dal fenomeno
del declino demografico, ed & un territorio considerato caduto nella “trappola dei talenti”.- 206
Le sfide demografiche rendono ancor piu significativa la competizione per il capitale umano
qualificato in Europa e nel mondo, ed & per questo che l'attrazione di persone con alta
professionalita € riconosciuta come una leva indispensabile per lo sviluppo economico € la
competitivita del’Unione Europea. In questo scenario, Torino si & affermata come un
laboratorio urbano e un polo d'attrazione di rilievo, ottenendo prestigiosi riconoscimenti che
ne consolidano la reputazione e il posizionamento internazionale.

Torino ha saputo tradurre il proprio impegno in innovazione e politiche urbane in risultati
tangibili a livello europeo e globale, in linea con I'obiettivo di attrarre e trattenere persone con
profili ad alta competenza professionale.

Nel 2025 la citta & stata insignita del titolo di European Capital of Innovation (iCapital). 2°7
Questo riconoscimento, conferito dal Consiglio Europeo dell'Innovazione (EIC), celebra
I'approccio comprensivo di Torino alla sperimentazione urbana e all'innovazione.

In particolare, Torino & stata premiata per aver messo il focus ed aver sviluppato aspetti
dell’ecosistema urbano che mettono al centro proprio I'innovazione e i talenti. La citta ha infatti
sviluppato un ecosistema innovativo: ha creato reti solide che coinvolgono universita
(Politecnico di Torino, Universita di Torino), imprese, startup, enti pubblici, no profit. Al suo
interno ha sviluppato iniziative quali: il Torino City Lab, che & un laboratorio urbano di
sperimentazione (tecnologie, mobilita, sostenibilita, nuove modalita di governance che
coinvolgono cittadini e imprese) e il Torino Social Impact, che & un’altra piattaforma che
promuove progetti con scopo sociale, inclusione, impatto ambientale positivo, ricerca etc.

206 14 "trappola dello sviluppo dei talenti” & la situazione in cui una regione: ha un rapido declino o forte

riduzione della popolazione in eta lavorativa; ha difficolta a trattenere i giovani (spesso laureati o con formazione
terziaria) che emigrano altrove; ha un basso tasso di popolazione con istruzione superiore; registra un
disallineamento tra le competenze prodotte localmente (formazione, universita, etc.) e quelle richieste dal
mercato del lavoro; ha difficolta ad attrarre nuovi talenti esterni.

Questo riconoscimento implica che il Piemonte & considerato idoneo per politiche di coesione, programmi
europei, iniziative a livello locale che mirano a trattenere e attrarre giovani e talenti, migliorare I'offerta
formativa, rendere il territorio pil vivibile/attrattivo.

207 E un premio promosso dalla Commissione Europea, tramite il European Innovation Council (EIC) sotto il
programma Horizon Europe. Serve a riconoscere quelle citta europee che fanno un uso sistematico e innovativo
della tecnologia, della governance partecipata, della sperimentazione e dell’ecosistema locale di innovazione.
L'idea e premiare citta che non solo usano innovazione tecnologica, ma la inseriscono nel vivere quotidiano, per
migliorare benessere, inclusione sociale e sostenibilita ambientale. Una giuria indipendente valuta le
candidature secondo criteri chiave: 1. Sperimentazione: la citta agisce come laboratorio urbano per testare
nuove soluzioni; 2. Crescita: supporta startup, PMI, innovatori locali e attira investimenti; 3. Ecosistema:
promuove sinergie tra pubblico, privato, universita, cittadini; 4. Espandibilita: soluzioni scalabili e trasferibili in
altri contesti urbani; 5. Visione strategica: piano urbano coerente e sostenibile a lungo termine; 6. Diritti dei
cittadini: inclusione, partecipazione democratica, parita e coesione sociale.
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La ricchezza del tessuto territoriale e industriale, e la sua capacita di rigenerazione sono
importanti: Torino ha una tradizione industriale molto forte, ed anche di fronte ai forti
cambiamenti macroeconomici e di tessuto imprenditoriale ha saputo riconvertirsi
trasformandosi in un hub di innovazione. Non ha abbandonato la sua storia, ma I'ha sfruttata
come base per sperimentare nuove pratiche. Altro aspetto rilevante, e che in generale
riguarda tutte le politiche promosse dal Consiglio Europeo, riguarda la governance
partecipata, l'inclusivita e la sostenibilita. Non solo tecnologia fine a sé stessa, dunque, ma
grande attenzione all'impatto sociale, alla sostenibilita ambientale, al coinvolgimento pubblico,
alla resilienza urbana.

A conferma di una strategia multilivello, Torino & stata premiata anche come European Capital
of Smart Tourism 2025 2% e ha ottenuto lo Startup Ecosystem Star Awards ?*® nella categoria
Ecosistemi (assegnato a Parigi nel dicembre 2024), valorizzando il supporto governativo al
talento imprenditoriale. Tali successi si inseriscono nel filone della progettualita europea, che
per Torino ha rappresentato occasioni di confronto e crescita (ad esempio, tramite i progetti
5G4LIVES e ENVELOPE).

Secondo il Global Startup Ecosystem Report 2025 (GSER) di Startup Genome, Torino si
posiziona tra i Top 80 ecosistemi emergenti a livello mondiale e tra i Top 35 in Europa per
performance, accesso ai talenti e attrattivita degli investimenti. Il GSER €& un'analisi globale
sullo stato degli ecosistemi di startup a livello mondiale. Questo report mira a fornire un quadro
aggiornato sulle dinamiche dell'innovazione e sulla competitivita degli ecosistemi urbani,
offrendo insight e strategie per il loro posizionamento sulla scena globale. Il GSER valuta gl
ecosistemi attraverso diverse dimensioni?'® per determinarne il ranking e la fase di maturita.
Torino, in base alla sua esperienza di startup e ai risultati attuali, si trovava nella fase di
Activation (Attivazione), ma viene riconosciuta come un ecosistema in rapida evoluzione verso
un hub pienamente internazionale.

208 £ un’iniziativa della Commissione Europea, il premio & parte del programma “European Capital of Smart
Tourism” assieme al “European Green Pioneer of Smart Tourism”, che premia destinazioni che adottano pratiche
sostenibili, innovative e smart nel turismo. Le citta vengono valutate su quattro pilastri principali: 1. Sostenibilita
— pratiche ambientali, gestione delle risorse, infrastrutture verdi, resilienza climatica; 2. Accessibilita — come la
destinazione é fruita da persone con disabilita, da diverse fasce di popolazione, dalla mobilita; 3. Digitalizzazione
del patrimonio culturale (e piu in generale digitalizzazione) — uso delle tecnologie digitali per valorizzare arte,
cultura, turismo, esperienze digitali immersive, app, innovazione tecnologica; 4. Creativita/patrimonio culturale
& creativo — come la citta usa il suo patrimonio (culturale, artistico, urbano) in modo creativo, innovativo,
inclusivo.

209 Questo premio, organizzato dalla International Chamber of Commerce (ICC) e Mind the Bridge (MTB), in
collaborazione con I'OECD e la Commissione Europea, celebra le migliori iniziative governative a sostegno delle
startup. Nel report di ricerca di MTB lo Startup Ecosystem (Ecosistema di Startup) si riferisce a un ambiente
geografico concentrato (una citta o regione) che aggrega attori, risorse e condizioni necessarie per la nascita e
la crescita di nuove imprese innovative e ad alta crescita (startup e scaleup). L'obiettivo di questi report e fornire
approfondimenti attuabili e strategie comprovate per posizionare gli ecosistemi sulla scena globale.
https://www.startupecosystemstars.com/

210 | criteri principali, o dimensioni, utilizzati per valutare un ecosistema includono:1. Performance: misura la
capacita di generare successo, output e valore economico. 2. Accesso ai Talenti e Affordability: valuta la
disponibilita di capitale umano qualificato e I'accessibilita dei costi correlati. 3. Funding: Riguarda la disponibilita
e l'attrattivita dei capitali per le startup e le scale-up.4. Knowledge: Misura |'impatto accademico e la creazione
di sapere. https://startupgenome.com/
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Nel periodo 2020-2025, I'ecosistema torinese ha: scalato 55 posizioni nel ranking globale;
visto il suo valore complessivo aumentare di 24 volte, raggiungendo i 3 miliardi di dollari;
consolidato una forte specializzazione in settori ad alta intensita di conoscenza, tra cui Al, Big
Data & Analytics, Smart Cities e Space Economy.

Questi risultati testimoniano la transizione della cittd da una fase di Activation verso un
modello di #ConnectedCity pienamente scalabile, basato sulla crescita del capitale umano e
sulla cooperazione internazionale.

Il report si sofferma sui punti di forza dell'ecosistema torinese, citando settori in cui la citta ha
consolidato una forte specializzazione, grazie alla presenza di competenze, risorse di
supporto e attivita delle startup nel territorio:

* Intelligenza Atrtificiale (Al) e Big Data & Analytics: settori in cui Torino ha consolidato
una forte specializzazione;

+ Smart Cities: Torino ha compiuto passi audaci verso il raggiungimento della neutralita
climatica entro il 2030 nell'ambito della Missione UE e ha elaborato il suo Climate City
Contract nel 2024, ottenendo I'EU Mission Label;

* Space Economy (Spacetech): settore in forte specializzazione;

e Industria Avanzata (DeepTech Industry): settore di eccellenza, con il DeepTech che
rappresenta il settore principale, costituendo il 28% delle startup innovative di Torino,
seguito dal Software (25%) e dal Digital B2C (15%). Questi settori sono rafforzati dalla
presenza di attori chiave, tra cui il centro nazionale per ['Intelligenza Artificiale,
Al4Industry, e il CTE Next (Casa delle Tecnologie Emergenti), identificato dal GSER
come key ecosystem player. Allo stesso tempo vengono segnalate le aree in cui
necessario intervenire per il completo scaling dell'ecosistema, coerentemente con la
fase di Activation;

» Scaling Hub: Torino €& riconosciuta in rapida evoluzione verso una #ConnectedCity
pienamente scalabile. La competitivita futura si giochera sulla capacita di consolidare
tre assi strategici: Global Connectedness, Relocation & Soft Landing e Scale-up
Launchpad (favorire la nascita di “campioni locali” su scala europea);

» Accesso ai Talenti (Affordable Talent): nonostante sia classificata tra i Top 35 europei
per Affordable Talent, il consolidamento del capitale umano & fondamentale e la citta
deve agire per l'attrazione di founder e startup internazionali tramite il "Pacchetto
Talenti" e il Torino Talent Gateway (TTG), fungendo da hub locale di soft landing e
accelerazione per soluzioni deep tech e Al applicata. Il TTG mira specificamente a
semplificare i percorsi di insediamento di talenti e imprese globali.

L'identificazione di CTE Next come key ecosystem player e la sua enfasi sull'accelerazione
(Call4Acceleration) indicano che la strategia di Torino si concentra proprio sul superamento
della fase di Activation attraverso la crescita del capitale umano, I'uso di infrastrutture di testing
(come reti 5G/edge) e la cooperazione internazionale.

La Strategia della "Connected City": Torino Talent Gateway e CTE Next

La strategia di Torino si fonda sul concetto di "Connected City", un laboratorio urbano dinamico
che connette attori pubblici, universita, imprese e comunita creative. La governance é
multilivello, coordinata dal Comune di Torino e supportata da un partenariato ampio che
include Atenei, Fondazioni Bancarie e partner Corporate.

Il Torino Talent Gateway ¢ il cuore operativo della strategia Smart Destination, configurandosi
come una politica place-based e mission-driven centrata sulle persone. Non si tratta di un
semplice sportello, ma di un'infrastruttura relazionale pensata per facilitare il soft landing e
connettere i nuovi arrivati all’ecosistema urbano e imprenditoriale.
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Le sue tre componenti principali sono:
e Hello Torino: Piattaforma di orientamento e accoglienza abitativa per ricercatori e
professionisti. Riservata solo a chi non risiede a Torino;
e Totem4founders: Servizio di mentoring, in forma di sportello, che offre consulenza e
networking mirato a startup e PMI innovative;
e Ignite Torino: Programma dedicato a test e sperimentazioni in living lab urbani,
strettamente connesso alle infrastrutture tecnologiche di CTE Next.
Queste 3 componenti sono navigabili nel sito istituzionale 2'" e, oltre a presentare le possibilita
hanno vere e proprie funzioni operative, come, ad esempio, prendere un appuntamento con
un consulente.
L'approccio integrato del TTG risponde direttamente alla necessita, sottolineata dalle analisi
sul GTCI e sulle motivazioni al rientro degli espatriati, di migliorare non solo le condizioni
salariali, ma anche la qualita della vita, il welfare e il supporto alla famiglia.
La Casa delle Tecnologie Emergenti (CTE) Next, guidata dal Comune di Torino, agisce come
un vero e proprio "magnete per talenti e imprese". Questo é reso possibile da un ambiente
unico che integra governance e infrastrutture avanzate. La governance é presentata come un
modello “della quadrupla elica”, che coinvolge settori urbani differenziati, e non sempre in
contatto tra loro, quali amministrazioni, universita, imprese e cittadini. L’infrastruttura ha a che
vedere piu strettamente con le tecnologie emergenti in ambito urbano e le sue possibili
sperimentazioni. CTE Next come Living Lab: Il progetto ha trasformato Torino in un
"laboratorio a cielo aperto" per la sperimentazione urbana (Urban Testing). Le infrastrutture
includono: Reti 5G/edge e sensori urbani e infrastrutture V2X e digital twin di porzioni della
citta, che abilitano cicli rapidi di sperimentazione su Intelligenza Artificiale (Al), mobilita e
robotica, riducendo i tempi di go-to-market.
Grazie a iniziative come Call4Testing, Call4Acceleration e servizi a sportello, CTE Next ha
coinvolto oltre 750 imprese nella sua rete e ha erogato piu di 300 servizi (oltre 260 a sportello)
a piu di 190 realta imprenditoriali.
CTE Next & stata riconosciuta come un key ecosystem player nel report di Startup Genome,
dimostrando come il modello di regia pubblico-privata integrata sia un fattore abilitante cruciale
per l'innovazione e la semplificazione dei processi autorizzativi in ambiente urbano.

Prospettive Strategiche e Vantaggi Competitivi

Il successo di Torino si basa su un set coerente di vantaggi competitivi che la posizionano
come destinazione privilegiata per I'innovazione in Europa.

La potenzialita, rispetto al capitale umano, & data dalla presenza di due universita pubbliche
di eccellenza (Universita degli Studi di Torino e Politecnico di Torino) e alla ESCP Business
School. A conferma della centralita assoluta delle competenze in questi ambiti & data anche
da una ricerca svolta proprio per misurare I'impatto dei progetti promossi. | dati?'? raccolti
presso le imprese (startup e PMI coinvolte nei programmi) che hanno partecipato, relativi al
capitale umano, evidenziano che la quota piu rilevante della spesa complessiva nei progetti
di sperimentazione riguarda proprio il personale, competenze e team dedicati ai progetti
innovativi (65,4% del totale) mentre, ad esempio, hardware e attrezzature hanno riguardato il
20% dei finanziamenti.

21 https://torinocitylab.it/torino-talent-gateway/
212 | dati che seguono sono tratti da: Fondazione Piemonte Innova,
Universita degli Studi di Torino et. al. (2025), CTE-NEXT Impact Report, Torino
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La citta conta anche sull’'esistenza di un ecosistema di accelerazione e testing: oltre 10
programmi internazionali di accelerazione e venture building sono attivi ogni anno, come
Impact Deal, Vento Ventures e Takeoff Accelerator (il primo acceleratore italiano per il settore
aerospaziale). L'accelerazione fornita da CTE Next ha mostrato un trend di crescita
economica e occupazionale significativamente piu dinamico (ad esempio, +45,45% nel
numero dei dipendenti e +90,91% nella componente femminile tra le startup accelerate)
rispetto alla media nazionale.

Infrastruttura Normativa Etica: Torino ha istituito il Board Etico delle Tecnologie Emergenti
nellambito di CTE Next per garantire uno sviluppo equo, trasparente e responsabile delle
nuove tecnologie (in particolare I'Al) applicate al contesto urbano.

Guardando al futuro, con l'avvio di CTE Next 2.0, I'obiettivo &€ consolidare Torino come
GovTech Innovation Booster e piattaforma nazionale di innovazione urbana. La strategia
futura si concentra su tre assi per mantenere la competitivita in particolare: Global
Connectedness: costruire connessioni internazionali stabili per la circolazione di idee e
competenze; Relocation & Soft Landing: semplificare i percorsi di insediamento di talenti e
imprese globali. Scale-up Launchpad: favorire la nascita e la crescita di "campioni locali" su
scala europea.

Questi sforzi mirano a sostenere I'ltalia nel superare le debolezze strutturali individuate dal
report, come la bassa diffusione delle competenze digitali e la necessita di semplificare le
normative per l'immigrazione qualificata, consolidando la posizione del Piemonte che, pur
essendo una regione a rischio "trappola dei talenti" a livello europeo, sta attuando un modello
urbano dinamico e internazionalmente riconosciuto.
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BOX

Harnessing Talent
L’attrazione, la crescita e il mantenimento dei talenti per 'Europa & una leva imprescindibile
dello sviluppo economico e della competitivita, soprattutto con il quadro demografico attuale
e futuro.
La Harnessing Talent Platform (di seguito HTP) del’'Unione Europea & stata lanciata dalla
Direzione Generale della Politica Regionale e Urbana 2" (di seguito DC Regio) nella seconda
meta del 2023 come attuazione della “Comunicazione sulla valorizzazione dei talenti nelle
regioni d’Europa”, nell’ambito dell’Anno Europeo delle Competenze 2023. La piattaforma mira
a contrastare la “trappola dello sviluppo dei talenti” in quelle regioni che soffrono declino
demografico, migrazione di giovani laureati e deficit di competenze, e disallineamento tra
competenze richieste e quelle presenti nel mercato locale, con il rischio di un danno
complessivo al contesto territoriale e demografico. L’idea & aiutare le regioni dellUE a
sviluppare capacita per attrarre, formare e trattenere talenti.
Le regioni a rischio di cadere nella "Trappola dello Sviluppo del Talento" (36 regioni in Europa,
distribuite in 11 paesi) non sono ancora caratterizzate dalla stagnazione dei livelli di istruzione
terziaria, ma
caratteristiche distintive:

+ Forte Emigrazione Giovanile: sono regioni fortemente colpite dalla partenza netta (out-
migration) della popolazione di etd compresa tra 15 e 39 anni. Questa riduzione &
superiore a -2 per mille all'anno;

+ Alto Tasso di Disoccupazione Giovanile: il tasso di disoccupazione per i giovani (15-
34 anni) in queste regioni & significativamente piu alto (14,6%) rispetto alla media UE
(11,1%);

* Bassi Salari e Istituzioni: presentano salari, redditi e sviluppo economico
sostanzialmente inferiori rispetto al resto dell'lUE (con un compenso per dipendente
pari all'82% della media UE). Anche la qualita delle istituzioni € inferiore;

» Scenario Futuro: Senza un intervento strategico, le regioni con un alto tasso di
partenza giovanile rischiano di ritrovarsi in una situazione strutturale simile a quella di
chi & gia nella trappola (declino accelerato della popolazione in eta lavorativa e
stagnazione dei laureati);

« Sulla base della mappa, ?'* la regione italiana considerata "a rischio" di cadere nella
"trappola dello sviluppo del talento" & la Campania;

213 Lo scopo principale di questa Direzione & promuovere lo sviluppo armonioso delle regioni europee, ridurre
le disparita territoriali e sostenere la coesione economica, sociale e territoriale nell’Unione Europea. Tra i suoi
Compiti troviamo la gestione dei fondi della Politica di Coesione (FESR (Fondo Europeo di Sviluppo Regionale),
FSE+ (Fondo Sociale Europeo Plus),FC (Fondo di Coesione); Coordina le strategie per lo sviluppo urbano
sostenibile, la transizione verde e digitale, I'innovazione territoriale, e il rafforzcamento amministrativo delle
autorita locali; Supervisiona e valuta I'uso dei fondi nei Programmi Operativi Regionali e nazionali; Sviluppa
politiche a sostegno delle regioni piu svantaggiate, ad esempio quelle colpite da spopolamento, declino
industriale, o sviluppo lento.

| settori su cui interviene sono: Trasporti e infrastrutture, Sviluppo urbano, Innovazione e competitivita,
Inclusione sociale, Cooperazione transfrontaliera, Riconversione industriale.
https://ec.europa.eu/regional policy

Nell HTP la DG Regio si occupa di: Identificare le regioni in difficolta, lanciare le call di selezione, fornire assistenza
tecnica, coordinare i gruppi tematici, integrare il supporto con altri strumenti UE
2Mhttps://ec.europa.eu/regional_policy/policy/communities-and-networks/harnessing-talent-
platform/background_en
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Rispetto a quelle gia cadute nella trappola (46 regioni in Europa, per I'ltalia Sicilia, Sardegna,
Calabria, Basilicata, Puglia, Molise, Abruzzo, Marche, Umbria, Liguria, Piemonte e Valle
d’Aosta) le caratteristiche distintive sono:

* Declino della Popolazione in Eta Lavorativa: presentano un declino accelerato della
popolazione in eta lavorativa (25-64 anni);

+ Bassa Istruzione Superiore: hanno una quota bassa e stagnante di persone con
un'istruzione terziaria (laurea o equivalente);

* Contesto Socio-Economico Svantaggiato: la maggior parte di queste regioni sono
meno sviluppate, con un PIL pro capite medio pari al 64% della media UE;

* Innovazione e Mercato del Lavoro: tendono ad avere una bassa capacita di
innovazione, mercati del lavoro con performance inferiori, bassi tassi di partecipazione
all'apprendimento per adulti, e una minore capacita di affrontare le conseguenze
economiche della forza lavoro in calo;

* Dipendenza Economica: spesso mostrano una scarsa diversificazione economica e
un'eccessiva dipendenza da settori in declino;

» Aree Rurali: sono regioni prevalentemente rurali, con il 31% della popolazione che vive
in aree rurali, rispetto al 21% della media UE.

Il programma Harnessing Talent si sviluppa principalmente attraverso una piattaforma
pensata come hub collaborativo in cui le regioni possano condividere conoscenze, linee guida,
eventi, casi di successo, rispetto alle politiche, alle azioni portate avanti per trattenere o
attrarre talenti nei territori. La piattaforma & dotata di un help-desk dedicato per regioni che
vengono selezionate per partecipare ai programmi proposti. Offre assistenza tecnica gratuita
da parte di team multidisciplinari (di cui, ad esempio, fa parte 'ART-ER dellEmilia-Romagna).
Il supporto copre aspetti rilevanti delle politiche di attrazione e trattenimento dei talenti come:
analisi dei bisogni, definizione priorita, aiuto nell'accesso a bandi UE, progettazione di azioni
locali, monitoraggio.

Vengono promossi anche dei group working (online e on-site) composti di circa 20 stakeholder
(autorita pubbliche, universita, imprese, ONG) che operano per assi tematici (ad esempio
“salute” o “digitale”) e che elaborano raccomandazioni, strumenti operativi e orientamenti
tecnici alla luce della demografia regionale; raccolgono anche best practice da territori che
hanno portato avanti azioni di successo e poi, tramite la piattaforma, diffondono verso i territori
questi risultati

La piattaforma non concede direttamente fondi, ma facilita I'accesso a strumenti di
finanziamento esistenti (come programmi di coesione FESR e FSE, 13, TSI, iniziative urbane)
lavorando su coordinamento, consulenza e capacity building.

Sulla piattaforma nel settembre del 2023 & stata aperta una open call per selezionare quelle
regioni (tra le 82 individuate come a rischio o gia cadute nella trappola)2' a cui rivolgere il
proprio supporto diretto. In particolare, vengono scelti circa 10 territori per 'accesso a Pillar 1
(vedi poco sotto) in base ai criteri legati a declino demografico, basso tasso di laureati e
spopolamento giovanile. In questo ambito si fissano obiettivi di equilibrio geografico:

215 713 |e italiane troviamo 12 regioni: Tra queste, 12 regioni italiane: Marche, Abruzzo, Umbria, Molise, Puglia,
Basilicata, Calabria, Sicilia, Liguria, Piemonte, Valle d’Aosta, Friuli-Venezia Giulia.
https://ec.europa.eu/regional_policy/whats-new/panorama/2023/09/27-09-2023-the-harnessing-talent-
platform-supports-the-european-year-of-skills_en?utm
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sviluppo/periferia, urbano/rurale, e attenzione a disparita di genere nei tassi di occupazione
femminile. 216

Per sviluppare materialmente i suoi obiettivi la HTP si & dotata del || Talent Booster Mechanism
(di cui fa essa stessa parte), che si articola in otto pilastri complementari:

P1 — Assistenza tecnica pilota: selezione di circa 10 regioni tramite open call, per supporto
esperto su individuazione, strategie e implementazione (per I'ltalia partecipa la Puglia).

P2 — Smart Adaptation: politiche su misura per regioni a rischio demografico, attraverso
finanziamenti mirati. Vi partecipano 10 regioni per ricevere assistenza tecnica e competenze
(per I'ltalia partecipa la Campania).

P3 — Technical Support Instrument (TSI): assistenza alle autorita regionali/statali per riforme
strutturali necessarie per affrontare la riduzione della popolazione in eta lavorativa, la
mancanza di competenze e rispondere alle esigenze del mercato locale (call attualmente -
2025- aperta)

P4 — Programmi di Coesione e Interregional Innovation Investments (I3 Instrument): stimolo
allinnovazione e creazione di posti qualificati contribuendo a migliorare le possibilita di
trattenere e attrarre talenti in queste regioni.

P5 — European Urban Initiative: finanziamento di soluzioni urbane nelle citta in declino
demografico, scambi di pratiche e progetti innovativi (nel tempo e per progetti specifici ne
hanno usufruito varie citta italiane, da Bologna a Prato, da Milano a Ravenna; ma anche
Rovereto, Cesena, o il [l municipio di Roma) .

P6 — Harnessing Talent Platform: portale centrale che raccoglie informazioni, best practice,
eventi, help-desk e supporto tecnico.

P7 — Gruppi di lavoro tematici: settori Digitale, Salute, Ricerca & Innovazione e Sviluppo
territoriale; luogo per scambiare esperienze e diffondere le buone pratiche. (sia 'Emilia-
Romagna che la Puglia partecipano ad alcuni di questi).

P8 — Analisi e conoscenza: sviluppo di basi dati e ricerca per politiche basate su evidenze in
materia di sviluppo regionale e migrazione.

216 parlamento Europeo, Relazione sulla valorizzazione dei talenti nelle regioni d'Europa:

https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/A-9-2023-0325 IT.htm e Risoluzione IP9 TA(2023)0439
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CONCLUSIONI
Quali politiche e strategie per I'attrazione dei talenti?

“ll tema dei talenti e cruciale per la competitivita [...] penso ci siano tre livelli sui
quali agire. Il primo il livello micro allinterno delle nostre imprese: che sia uno
stipendio adeguato [...] i giovani soprattutto quelli di valore ambiziosi non cercano
un posto di lavoro ma un luogo nel quale potersi esprimere e crescere. Il secondo
€ un livello intermedio: i territori. Sempre i giovani ma anche le giovani coppie
cercano luoghi nei quali la qualita della vita sia alta. quindi € importante che i
territori agiscano per creare le condizioni al contorno. E il terzo e il sistema Paese.
[...] Le sfide delle nostre imprese, dei territori e infine del sistema paese sia proprio
quello dell'attrattivita. Penso sia la nuova frontiera della competitivita.”

Giovanna Ricuperati, Presidente di Confindustria Bergamo, nel corso
dellAssemblea Confindustria 2025

Coltivare il futuro: leve strategiche per I'attrattivita del talento in Italia

L'ltalia, una terra di ineguagliabile fascino e I'ottava economia mondiale, si trova oggi a un
crocevia cruciale. Di fronte a sfide demografiche urgenti e a una competizione globale per il
capitale umano sempre piu feroce, il Paese non pud piu permettersi I'emorragia di giovani
qualificati. E imperativo trasformare la fuga dei cervelli in un convinto rientro e in un'attrazione
irresistibile per i talenti stranieri, capitalizzando i suoi punti di forza: la sua posizione di
eccellenza nel manifatturiero, nella creativita e nell'export, la sua efficienza nel trasformare gl
input creativi in output materiali e una qualita della vita unica, fatta di un patrimonio culturale
diffuso e di relazioni sociali appaganti. E necessario stimolare un circolo virtuoso, e non vizioso
che richiama il cosiddetto Effetto S. Matteo: ?'” in sociologia, e per estensione, fenomeno per
il quale le persone, gruppi o istituzioni che hanno gia un vantaggio tendono ad accumularne
ancora di pit nel tempo, mentre chi & svantaggiato tende a veder depauperate le risorse che
detiene a favore dei primi. Questo € esattamente il rischio che corrono i territori considerati a
rischio dal programma Europeo Harnessing Talent.

In questa prospettiva bisogna agire con la consapevolezza che oggi, per come si sviluppa la
vita delle persone in carne ed ossa, ci sono molti elementi che contribuiscono all’attrattivita di
un territorio che sono poco misurabili e che non vengono quasi mai tenuti in considerazione
degli indici piu diffusi, che fanno, invece, riferimento a dati economici e statistici e disponibili
nella maggior parte dei paesi nel mondo. Se ad esempio ¢ difficile valutare la forza attrattiva
di ecosistemi innovativi o non si ha una definizione univoca delle misure della qualita della
vita, dare una misura del cosiddetto soft power?'® & ancora piu difficile poiché questo concetto
rimanda alla cultura, ai valori, agli esempi di successo, quasi, alla seduzione che un Paese o
un territorio possono esprimere al di fuori dei propri confini.

Una prospettiva fondamentale per il futuro riguarda il tema della coesione dei territori,
elemento oggi riconosciuto anche a livello europeo come leva strategica di sviluppo.

217 Il concetto € apparso in un articolo di R.K. Merton del 1968, cfr.

https://www.science.org/doi/10.1126/science.159.3810.56

218 | concetto di soft power in origine nasce in ambito di politica estera di un paese: Nye, Jr., Joseph S. (2005)
2005. Soft Power: The Means to Success in  World Politics. PublicAffairs  Books.
http://www.publicaffairsbooks.com/publicaffairsbooks-cgi-bin/display?book=1586482254
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La coesione non & un semplice indicatore statistico: rappresenta un patrimonio di solidarieta,
collaborazione e fiducia reciproca, sedimentato nel tempo e riconosciuto dalle comunita locali.
E un autentico capitale sociale, che ogni giorno contribuisce a rendere il territorio piu vivibile,
resiliente e competitivo.

In questa cornice, la cultura diffusa — intesa come insieme di valori, pratiche e identita
condivise — diventa un volano economico e un fattore determinante per I'attrazione di capitale
umano qualificato, in grado di generare innovazione e nuove opportunita.

Una recente ricerca di Symbola ?'® conferma come i territori coesi e le imprese capaci di
instaurare relazioni significative con il proprio contesto e con i diversi stakeholder ottengano
performance migliori sotto molteplici parametri: produttivita, sostenibilita, capacita innovativa
e benessere sociale.

Il ruolo catalizzatore dei territori

La coesione territoriale, intesa come la capacita di un territorio di mantenere relazioni stabili,
fiducia reciproca e partecipazione condivisa, rappresenta oggi uno dei principali indicatori
dell’attrattivita e delle performance economiche regionali. Essa non si misura soltanto in
termini di infrastrutture o servizi, ma si manifesta attraverso un tessuto di connessioni sociali,
culturali e imprenditoriali che generano fiducia e capitale relazionale. Come ricorda Symbola
nel suo ultimo rapporto Coesione € Competizione 2025, la competitivita di un sistema
territoriale dipende sempre piu dalla “intelligenza sociale” di comunita capaci di cooperare,
innovare e includere. In questa prospettiva, la coesione diventa un vero e proprio soft power
territoriale: un capitale immateriale che orienta la crescita e consolida la resilienza economica
e sociale.

Il caso del’lEmilia-Romagna ?® rappresenta un esempio paradigmatico di questa relazione
virtuosa. Con il 49% delle imprese manifatturiere classificate come “coesive” — ovvero attive
in relazioni stabili con lavoratori, altre imprese, istituzioni, universita e mondo associativo —
la regione si colloca ai vertici italiani insieme a Friuli-Venezia Giulia e Valle d’Aosta. Tale
densita di reti produttive e sociali si traduce in performance economiche superiori alla media:
valore aggiunto pro capite piu elevato, maggior natalita imprenditoriale (+4,6% rispetto ai
territori meno coesivi) e tassi di partecipazione civica e culturale tra i piu alti del Paese. Questi
elementi confermano che la coesione non € solo un indicatore sociale, ma una vera e propria
infrastruttura competitiva. Le imprese che operano in contesti ad alta coesione mostrano
migliori performance economiche (produzione, fatturato, export), una maggiore propensione
allinnovazione (uso di tecnologie digitali, riduzione delle emissioni, formazione del personale)
e una fiducia piu alta nel futuro.

L’analisi del contesto italiano rivela un paradosso: il Paese si distingue per la capacita di
trattenere i talenti, grazie alla qualita della vita e alla ricchezza culturale, ma sconta ritardi

219 Fondazione Symbola — Intesa Sanpaolo — Unioncamere — Centro Studi delle Camere di Commercio Guglielmo
Tagliacarne, (2025), “Coesione € Competizione. Nuove geografie della produzione del valore in Italia”, Roma:
Fondazione Symbola.

220 Al’interno della regione, la provincia di Reggio Emilia rappresenta un caso emblematico. Dal 2021 al 2024,
si @ mantenuta stabilmente sul podio dell’indice nazionale di coesione sociale, distinguendosi per la vitalita delle
sue reti associative, la collaborazione intersettoriale e la presenza di un solido welfare territoriale. Il sistema
locale si caratterizza per un’ampia partecipazione civica: centinaia di associazioni culturali, sportive e sociali
operano in sinergia con cooperative, enti pubblici e imprese, generando circuiti di reciproco vantaggio. Tale
interconnessione produce effetti tangibili: livelli elevati di soddisfazione e sicurezza, tenuta occupazionale anche
nei momenti di crisi e una crescita demografica superiore alla media regionale.
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strutturali nel numero di persone con formazione terziaria e nella spesa per ricerca e
innovazione. Per vincere la competizione globale per il capitale umano, &€ necessario un
coordinamento sistemico di politiche multilivello che unisca dimensioni materiali e immateriali
dello sviluppo.

In questo senso, I'esperienza del’Emilia-Romagna mostra che la combinazione tra coesione
sociale, investimento in istruzione terziaria e potenziamento della ricerca costituisce un
potente catalizzatore di sviluppo. La regione, prima in Italia per numero di addetti alla R&S per
abitante, ha saputo integrare universita, imprese e pubbliche amministrazioni in un ecosistema
dinamico e collaborativo, riconosciuto anche a livello europeo. Questo modello conferma
come la densita relazionale — tra attori economici, istituzionali e sociali — sia il vero terreno
di coltura dell’innovazione.

Un ruolo decisivo in questo quadro & ricoperto dalle politiche per 'empowerment femminile e
la partecipazione equa al lavoro: I'ltalia, ultima in Europa per tasso di occupazione femminile,
puo trarre grande beneficio da strategie di sostegno alla genitorialita e di promozione della
parita salariale. Anche qui, i territori piu coesivi tendono a registrare migliori risultati, a
dimostrazione di come la parita e I'inclusione non siano solo questioni etiche, ma anche
economiche e di sviluppo.

La competitivita territoriale dipende dalla capacita di garantire servizi integrati e qualita della
vita: trasporti efficienti, sanita accessibile, offerta educativa e culturale diffusa, strutture di
sostegno alla famiglia. Solo in un ecosistema ben organizzato e collaborativo la coesione
diventa fattore produttivo, traducendosi in innovazione, sostenibilita e crescita condivisa.

Sul fronte del supporto alle PMI, si registra un impegno crescente nel sostenere i processi di
internazionalizzazione e nella costruzione di filiere produttive. Le imprese, soprattutto le
piccole e medie, necessitano di un sostegno concreto sia nel favorire I'incontro tra domanda
e offerta di competenze, sia nella creazione di contesti territoriali complessivamente attrattivi.

Eccellenza aziendale e strategie per il capitale umano

Le grandi realta aziendali italiane (come Philip Morris e il Gruppo Ferrovie dello Stato Italiane)
si pongono come casi esemplari nel panorama del Talent Management, le cui strategie
possono guidare le realta aziendali minori.

La cultura del merito e dell'inclusivita & essenziale. L'impegno concreto nel costruire ambienti
di lavoro equi, dove la diversita & vista come un valore positivo, facilita I'inserimento e il
mantenimento dei profili ad alta competenza. Le certificazioni (come Top Employers o Parita
di Genere) e le politiche DE&I sono una grande risorsa.

Un altro aspetto rilevante & la possibilita dello sviluppo della propria carriera all'interno della
societa. La possibilita di formarsi e progredire nelle proprie competenze & un elemento molto
attrattivo e che permette di mantenere i talenti, una volta acquisiti. Fattore emerso anche nelle
ricerche presentate sugli expat italiani.

Le aziende investono massicciamente nellinnovazione di prodotti, processi e modelli
operativi: Philip Morris ha fatto dell'ltalia (Bologna) il suo centro nevralgico globale per
l'innovazione manifatturiera, preparando "operatori evoluti" per impianti Industry 4.0. FS, dal
canto suo, promuove linnovazione "dal basso" con progetti come “Innovate”, facendo
dell'imprenditorialita interna una competenza chiave.

Infine, le aziende leader offrono pacchetti di compensation e benefit competitivi e modulabili,
e un work-life balance strutturato (smart working, congedi genitoriali migliorativi rispetto alla

legge).

137

Public



L’innovazione: il vero motore dell’attrazione

L’'innovazione & la chiave dellavanzamento tecnologico e delle transizioni digitale e verde,
pilastri delle politiche europee post-pandemia e del PNRR. In un’economia fondata sulla
conoscenza, la gestione dei talenti non & un elemento accessorio ma la condizione essenziale
per garantire crescita e competitivita.

L’ltalia non € soltanto I'ottava potenza economica mondiale e la seconda manifatturiera
d’Europa; &, prima di tutto, un laboratorio vivente di creativita e trasformazione efficiente.
L’ltalia gode gia di un buon posizionamento nell’attrattivita internazionale (6% in Europa
secondo il GAI), con la capacita innovativa riconosciuta come il suo principale punto di forza.
Quando l'innovazione prospera genera un circolo virtuoso: piu innovazione significa maggiore
attrattivita per i talenti, che a loro volta alimentano nuova innovazione e migliori performance
economiche.

Le imprese che integrano strategie di Talent Management e innovazione registrano non solo
incrementi significativi di fatturato ed export (fino a 10 punti percentuali in piu), ma anche una
crescente domanda di personale qualificato. Al contrario, la carenza di competenze rischia di
creare colli di bottiglia capaci di compromettere I'efficacia degli investimenti previsti dal PNRR.
Aziende come Philip Morris International hanno scelto l'ltalia e in particolare proprio la
Regione Emilia-Romagna, come centro globale per I'innovazione manifatturiera, investendo
miliardi in Ricerca e Sviluppo per la transizione “smoke-free” e dando vita ad un ecosistema
produttivo unico nel suo genere. L’azienda si € insediata in un territorio gia attrattivo e con un
buon sistema produttivo e allo stesso tempo ha apportato una nuova prospettiva proponendo
un ambiente di lavoro avanzato e multiculturale, dove la cultura aziendale e la formazione
continua attraggono personale con alte competenze da tutto il mondo, sia italiani che stranieri.
Anche il Gruppo Ferrovie dello Stato Italiane promuove l'innovazione continua sia sotto |l
profilo tecnico railways che dei servizi. In piu, consapevole che I'innovazione pud arrivare da
ogni parte stimola le proposte “dal basso” con progetti come Innovate, un hackathon interno
che valorizza le idee dei dipendenti e rafforza I'imprenditorialita diffusa e ha in cantiere
'apertura, in varie citta ’EUROPA di Innovation Hub.

Il primato italiano nei brevetti (5° posto in Europa per richieste EPO) e nell’economia creativa
(3° al mondo) testimonia un potenziale straordinario. Se accompagnato da politiche di
investimenti e formazione mirata — soprattutto nei settori STEM e ICT — e da un ecosistema
favorevole, questo patrimonio pud rendere I'ltalia non solo un luogo di vita di eccezionale
qualita, ma anche una destinazione privilegiata per la realizzazione professionale dei talenti
piu brillanti.

L’'innovazione non & soltanto un processo tecnico: € il linguaggio universale con cui I'ltalia
parla ai costruttori del futuro, unendo il fascino ineguagliabile della propria identita culturale
con I'eccellenza della conoscenza.

Le variabili cruciali: salari, comunicazione e matching formativo

Per attrarre e consolidare il talento, tre variabili chiavi emergono come prioritarie:

Il trattamento economico, pur non essendo il motivo principale dell'espatrio, rappresenta il
fattore prevalente per il rientro (come rilevato in alcune ricerche citate lungo il report e come
indicato da alcuni interlocutori privilegiati dei case studies). Di fronte a salari reali in Italia in
diminuzione rispetto al 2008 (dati ILO), & essenziale I'intervento sulle retribuzioni adeguate e
sul potenziamento della contrattazione collettiva. Gli incentivi fiscali per i rimpatriati (se ben
strutturati per favorire il radicamento) rimangono una leva potente per incoraggiare il rientro di
profili ad alta competenza.
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La comunicazione non deve limitarsi ai dati economici o strutturali, ma deve enfatizzare la
proposta di valore complessiva del Paese, unendo I'eccellenza delle produzioni, 'alto livello
di competenze al fascino ineguagliabile della nostra terra. Sia le aziende (attraverso un
Employer Branding dinamico, come fa FS) sia le regioni (attraverso piattaforme di soft landing
come It-ER in Emilia-Romagna o il Torino Talent Gateway) devono saper comunicare
efficacemente le opportunita professionali e la qualita della vita che offrono. La narrazione di
un ecosistema dinamico, come dimostra il successo dellimpianto PMI a Bologna, o le
proposte della citta di Torino, &€ un potente magnete internazionale.

Il disallineamento tra competenze richieste e competenze disponibili (mismatch) € un freno
diretto alla crescita e alla competitivita. La strategia risolutiva deve puntare a migliorare
strutturalmente la connessione tra sistema formativo e mondo del lavoro. L'introduzione di
strumenti di Skills Intelligence (come quello sviluppato in Emilia-Romagna) & cruciale per
analizzare e anticipare i fabbisogni del tessuto economico, orientando gli enti formativi
(secondari e terziari) verso le specializzazioni piu richieste (STEM, ICT, sanita).

Una potenziale debolezza aziendale persiste nella difficolta a reperire profili tecnici e STEM e
nel garantire che strategie avanzate siano adottate in modo capillare anche dalle piccole e
medie imprese. L'ltalia, tuttavia, gode di un primato brevettuale (5° in UE) e di eccellenza
nell'Economia Creativa (3° al mondo), segni di un potenziale che necessita di politiche di
formazione mirata.

Imbrigliare saldamente il talento

L'ltalia ha tutte le carte in regola per consolidare il suo primato, non solo come custode di un
patrimonio ineguagliabile e di territori coesi dove le relazioni hanno un ruolo cruciale, ma
anche come potenza innovativa e creativa e polo di attrazione rilevante per I'Unione Europea.
Le politiche future devono agire con determinazione, investendo sul potenziale inespresso dei
suoi territori e del suo capitale umano.

Se le aziende e le regioni sapranno replicare e adattare i modelli di eccellenza dimostrati,
rafforzando i pilastri di salario, welfare, innovazione e formazione mirata, I'ltalia potra
trasformare I'attuale competizione per i talenti in un circolo virtuoso di crescita economica
sostenuta, affermandosi, senza enfasi, come il luogo dove il talento non solo trova opportunita
di fiorire, ma sceglie con convinzione di mettere radici. Il destino della competitivita italiana
non risiede in un'unica variabile, ma nella fermezza con cui il Paese sapra cogliere questa
occasione complessa e irripetibile.

L'ltalia ha il potenziale per essere un magnete culturale ed economico, dove la realizzazione
professionale si sposa con una vita ricca di significato e benessere, fungendo da modello di
successo nell'attrazione e nella gestione del capitale umano.
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APPENDICI

Appendice 1: Nota metodologica

Calcolo delle posizioni medie
| dati riportati nel primo capitolo seguono la metodologia del GTCI strutturata su pilastri e sotto

pilastri con gli indicatori relativi.

Gli indicatori hanno dati con unita di misura, punteggi o qualita differenti, dunque per stilare
una classifica, per ogni indicatore, & stata calcolata la posizione per singolo paese.

La posizione di ciascun pilastro & derivata dalla media aritmetica semplice non ponderata della
posizione del singolo paese in ciascun indicatore.

La posizione media complessiva dell'indice di sintesi & costruita con la media aritmetica
semplice non ponderata delle posizioni dei singoli pilastri.

TIPI DI DATI

A formare gli indicatori contribuiscono tre tipi di dati.

1. Dati oggettivi/quantitativi: ricavati da diverse fonti pubbliche e affidabili quali Eurostat,
llostat, Banca Mondiale, UNESCO, OECD

2. Dati relativi a indici/indicatori compositi. Questo uso & largamente accettato tenendo in
considerazione due accortezze: utilizzare indici ampiamente accolti riconosciuti, di cui sia
possibile ricostruire in modo trasparente la loro metodologia e che siano indici con un focus
ristretto, e variabili dettagliate per evitare la duplicazione delle stesse.

3. Dati relativi a sondaggi/qualitativi: basate sul’Executive Opinion Survey del World
Economic Forum e sulle indagini Eurostat (annuali o specifiche).

Le informazioni qualitative tendono a fornire la valutazione piu aggiornata di alcune aree
relative alla competitivita dei talenti per le quali non esistono dati quantitativi altrettanto
dettagliati o aggiornati.

GESTIONE DEI MISSING

Nel caso di dati mancanti per alcuni paesi si & proceduto a verificare la presenza del dato
nellanno precedente (e utilizzare quindi il set del’anno con maggiori valori-paese) o, qualora
il dato fosse sempre assente o troppo indietro nel tempo, non & stato considerato nel calcolo
della media aritmetica dei valori-posizione.

Appendice 2: Fonti e descrizione dei dati

PILASTRO 1
1.1 Efficacia dell’apparato di governo - 2023 (* 22')

L'indicatore dell'efficacia dell'apparato statale riflette la percezione della qualita dei servizi
pubblici, della qualita della funzione pubblica e del suo grado di indipendenza dalle pressioni
politiche, della qualita della formulazione e dell'attuazione delle politiche e della credibilita
dell'impegno del governo nei confronti di tali politiche.

Fonte: Banca mondiale, Worldwide Governance Indicators.
https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators/interactive-data-
access

221 e descrizioni brevi contrassegnate dall’asterisco (*) sono tradotte da Fondazione Cotec dal GTCI
report 2023 pag. 289-298. Le fonti, quando possibile, sono state aggiornate rispetto al GTCI 2023.
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https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators/interactive-data-access
https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators/interactive-data-access

1.2 Stato di diritto - 2023 (*)

L'indicatore dello Stato di diritto "riflette la percezione del grado di fiducia degli agenti nei
confronti delle regole della societa e del loro rispetto, in particolare la qualita dell'applicazione
dei contratti, dei diritti di proprieta, della polizia e dei tribunali, nonché la probabilita di crimini
e violenze".

Fonte: Banca mondiale, Worldwide Governance Indicators.
https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators/interactive-data-
access

1.3 Stabilita politica e assenza di violenza - 2023 (*)

L'indicatore di stabilita politica e assenza di violenza misura la percezione della probabilita di
instabilita politica e/o violenza di matrice politica, compreso il terrorismo.

Fonte: Banca mondiale, Worldwide Governance Indicators.
https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators/interactive-data-
access

1.4 qualita normativa - 2023 (*)

L'indicatore della qualita normativa riflette la percezione della capacita del governo di
formulare e attuare politiche e normative solide che consentano e promuovano lo sviluppo del
settore privato.

Fonte: Banca mondiale, Worldwide Governance Indicators.
https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators/interactive-data-
access

1.5 corruzione - 2024 (*)

L'Indice di percezione della corruzione aggrega dati provenienti da una serie di fonti diverse
che forniscono le percezioni degli imprenditori e degli esperti nazionali sul livello di corruzione
nel settore pubblico.

Fonte: Transparency International, Indice di percezione della corruzione.
https://www.transparency.org/en/cpi/2024

1.6 (grado di dominanza del di mercato - 2022 (*)

Risposta media alla domanda: Nel Suo Paese, come descriverebbe ['attivita delle imprese?
[1 = dominata da pochi gruppi aziendali; 7 = distribuita tra molte aziende]

L'indagine EOS (Executive Opinion Survey) del World Economic Forum viene condotto su
base annuale per raccogliere informazioni dai leader aziendali su argomenti per i quali le fonti
di dati concreti sono scarse o inesistenti. Fa parte dello sforzo di integrare il Global
Competitiveness Report nella valutazione delle questioni che determinano la competitivita
nazionale.

Fonte: World Economic Forum, Executive Opinion Survey riportato nel GTCI.
https://www.insead.edu/global-talent-competitiveness-index
https://www.weforum.org/reports/

1.7 (Credito interno al settore privato - 2022 (*)

Credito interno al settore privato (% del PIL)

Questo indicatore si riferisce a prestiti, acquisti di titoli non azionari, crediti commerciali e altre
risorse finanziarie che devono essere rimborsate e che sono fornite al settore privato da
societa finanziarie. Le societa finanziarie includono autorita monetarie, banche di deposito,
societa finanziarie e di leasing e istituti di credito, tra gli altri.

Fonte: Banca Mondiale, Indicatori di sviluppo mondiale.
http://data.worldbank.org/datacatalog/world-development-indicators
https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators/interactive-data-
access
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https://www.insead.edu/global-talent-competitiveness-index
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https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators/interactive-data-access
https://www.worldbank.org/en/publication/worldwide-governance-indicators/interactive-data-access

1.8 Sviluppo di cluster - 2022 (*)

Risposta media alla domanda: Nel vostro Paese, quanto sono diffusi i cluster ben sviluppati e
profondi (concentrazioni geografiche di aziende, fornitori, produttori di prodotti e servizi
correlati e istituzioni specializzate in un determinato settore)? [1 = inesistenti; 7 = diffusi in
molti settori] .

L'Executive Opinion Survey (EOS) del World Economic Forum viene condotto su base
annuale per raccogliere informazioni dai leader aziendali su argomenti per i quali le fonti di
dati concreti sono scarse o inesistenti Fa parte dello sforzo di integrare il Global
Competitiveness Report nella valutazione delle questioni che determinano la competitivita
nazionale.

Fonte: World Economic Forum, Executive Opinion Survey riportato nel GTCI.
https://www.insead.edu/global-talent-competitiveness-index
https://www.weforum.org/reports/

1.9 Spesa per ricerca e sviluppo - 2022 (*)

La spesa per ricerca e sviluppo si riferisce alla spesa interna totale intramurale per ricerca e
sviluppo (R&S) in un determinato periodo, espressa in percentuale del PIL. La spesa
intramurale per R&S ¢ l'insieme delle spese per attivita di R&S svolte all'interno di un'unita
statistica o di un settore dell'economia in un determinato periodo, indipendentemente dalla
provenienza dei fondi.

Fonte: UNESCO.

https://databrowser.uis.unesco.org/browser/EDUCATION/UIS-
DG9Monitoring/t9.5/i9.5.1?highlightld=i9.5.1

1.10 Infrastruttura ICT - 2024 (*)

Il sotto-pilastro Access fa parte dell'indice di preparazione alla rete (NRI) e comprende sei
indicatori ICT a cui viene attribuito lo stesso peso: (1) tariffe di telefonia mobile, (2) prezzi dei
telefoni cellulari, (3) abbonamenti Internet FTTH/edifici, (4) popolazione coperta da almeno
una rete mobile 3G, (5) larghezza di banda Internet internazionale e (6) accesso a Internet
nelle scuole. Il sotto pilastro Access € una delle tre dimensioni incluse nel pilastro Technology
dell'NRI.

Fonte: Portulans Institute, The Network Readiness Index 2024.
https://networkreadinessindex.org/

1.11 Diritti dei lavoratori - 2023 (*)

Livello di conformita nazionale ai diritti dei lavoratori.

Questo indicatore misura il livello di conformita nazionale con i diritti fondamentali del lavoro
(liberta di associazione e contrattazione collettiva). Ha un intervallo compreso tra 0 e 10, dove
0 ¢ il punteggio migliore possibile (che indica livelli piu elevati di conformita con i diritti) e 10 il
peggiore (che indica livelli piu bassi di conformita con i diritti). Si basa su sei fonti testuali
dell'organismo di controllo dell'lLO e sulla legislazione nazionale.

Fonte: Organizzazione Internazionale del Lavoro (ILO), ILOSTAT.

https://ilostat.ilo.org/

1.12 Rapporto tra retribuzione e produttivita - 2022 (*)

Risposta media alla domanda: Nel vostro Paese, in che misura la retribuzione & correlata alla
produttivita dei dipendenti? [1 = per niente; 7 = in larga misura]

L'Executive Opinion Survey (EOS) del World Economic Forum viene condotto su base
annuale per raccogliere informazioni dai leader aziendali su argomenti per i quali le fonti di
dati concreti sono scarse o inesistenti. Fa parte dello sforzo di integrare il Global
Competitiveness Report nella valutazione delle questioni che determinano la competitivita
nazionale.
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Fonte: World Economic Forum, Executive Opinion Survey riportato nel GTCI.
https://www.insead.edu/global-talent-competitiveness-index
https://www.weforum.org/reports/

1.13 Servizi di cloud computing utilizzati su Internet - 2023.

| dati forniti in questo ambito sono raccolti su base annuale dagli istituti nazionali di statistica
(INS) e si basano sui questionari modello annuali di Eurostat sull'uso delle TIC (tecnologie
dell'informazione e della comunicazione) e sul commercio elettronico nelle imprese.

La popolazione oggetto dell'indagine & costituita da imprese con almeno 10 dipendenti e
lavoratori autonomi. Le microimprese sono incluse su base facoltativa.

Su circa 1,54 milioni di imprese dellUE con almeno 10 dipendenti e lavoratori autonomi, &
stato intervistato un campione di 157 000 (indagine 2024). Dei 1,54 milioni di imprese, circa
I'83 % erano piccole imprese (10-49 dipendenti e lavoratori autonomi), il 14 % medie (50-249
dipendenti e lavoratori autonomi) e il 3 % grandi (250 o piu dipendenti e lavoratori autonomi).
Fonte: Eurostat.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/isoc cicce use/default/table?lang=en

1.14 Aziende con un sito web - 2023

Le aziende con sito web si riferiscono alla percentuale di imprese che dispongono di un proprio
sito web, espressa in percentuale rispetto al totale delle aziende. | dati si basano su indagini
condotte dallOCSE e dalla Banca mondiale. La prima indagine & utilizzata per i paesi
dell'OCSE e i paesi candidati all'adesione o i partner chiave, mentre la seconda ¢ utilizzata
per tutti gli altri paesi.

Fonte: OCSE, Accesso e utilizzo delle TIC da parte delle imprese, Statistiche OCSE

sulle telecomunicazioni e Internet.

https://data-

explorer.oecd.org/vis?df[ds]=DisseminateFinalDMZ&df[id]=DSD _ICT B%40DF BUSINESS
ES&df[ag]=OECD.STI.DEP&dqg=.A.B1 B.. T.S GE10%2BS GE100&pd=2012%2C&to[TIM
E_PERIOD]=false

1.15 Livello di accesso a internet per le famiglie - 2024

Percentuale di famiglie che dispongono di accesso a Internet a casa. Sono incluse tutte le
forme di utilizzo di Internet. Dati basati sull'indagine annuale dell'UE sull'uso delle tecnologie
dell'informazione e della comunicazione (TIC) nelle famiglie e da parte dei singoli individui.
Almeno un membro della famiglia deve avere un'eta compresa trai 16 e i 74 anni.

Fonte: Eurostat

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ISOC CI _IN H/default/table?lang=en

PILASTRO 2
2.1 Restrizioni normative sugli investimenti diretti esteri - 2023 (*)

L'indice di restrittivita normativa degli investimenti diretti esteri (IDE) € un indicatore composito
sviluppato dall'OCSE che fornisce una misura dell'apertura delle norme e dei regolamenti in
materia di IDE nei confronti degli investitori esteri. Nel calcolo dell'indice vengono presi in
considerazione quattro tipi di restrizioni legali: (1) restrizioni sul capitale straniero, (2) requisiti
di screening e approvazione preventiva, (3) norme relative al personale chiave e (4) altre
restrizioni sull'operativita delle imprese straniere. L'indice € misurato su una scala da O
(nessuna restrizione) a 1 (restrizione totale).

Fonte: OCSE, Indice di restrittivita normativa degli IDE (Indice IDE).
https://www.oecd.org/en/topics/sub-issues/sustainable-investment/fdi-regulatory-
restrictiveness-index.html
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2.2 Globalizzazione finanziaria - 2022 (*)

Il sottoindice Globalizzazione finanziaria (de facto) € una delle dimensioni dell'Indice di
globalizzazione KOF. Fornisce una misura del grado di integrazione di un paese nei flussi
finanziari globali.

E composto da cinque variabili: (1) investimenti diretti esteri, (2) investimenti di portafoglio, (3)
debito internazionale, (4) riserve internazionali e (5) pagamenti di redditi internazionali. |l
sottoindice & calcolato aggregando le cinque variabili (normalizzate), a ciascuna delle quali &
stato assegnato un peso specifico basato sull'analisi delle componenti principali.

Fonte: KOF Swiss Economic Institute.
https://kof.ethz.ch/en/forecasts-and-indicators/indicators/kof-globalisation-index.html

2.3 Popolazione migrante - 2024

Percentuale sulla popolazione residente in Italia di cittadini non italiani.

Fonte: calcolo su dati Eurostat.
https://ec.europa.eu/eurostat/cache/metadata/en/migr_immi_esms.htm
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tps00001/default/table?lang=en

2.4 Studenti internazionali - 2023

Studenti in mobilita provenienti dall'estero iscritti per livello di istruzione, sesso e paese di
origine, che studiano nei diversi paesi europei.

Fonte: Eurostat.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/educ _uoe mobs02/default/table?lang=en
2.5 Tolleranza verso le minoranze - 2024 (*)

Discriminazione e violenza contro le minoranze.

La tolleranza nei confronti delle minoranze si basa sull'indicatore Group Grievance (Rancore
di gruppo) incluso nell'Indice degli Stati fragili pubblicato dal Fondo per la Pace. Il Group
Grievance "si concentra sulle divisioni e le scissioni tra i diversi gruppi della societa, in
particolare quelle basate su caratteristiche sociali o politiche, e sul loro ruolo nell'accesso ai
servizi o alle risorse e nell'inclusione nel processo politico". Le sue dimensioni includono la
risposta post-conflitto, 'uguaglianza, le divisioni e la violenza comunitaria. E misurato su una
scala da 0 (pressioni basse) a 10 (pressioni molto elevate).

Fonte: The Fund for Peace, Indice degli Stati fragili.

https://fragilestatesindex.org/

2.6 Migranti a rischio poverta e esclusione sociale (+ 18 anni) - 2023

Persone a rischio di poverta o esclusione sociale per gruppo di cittadinanza (popolazione di
eta superiore ai 18 anni).

Le statistiche dell'Unione europea sul reddito e sulle condizioni di vita (EU-SILC) raccolgono
microdati multidimensionali tempestivi e comparabili su reddito, poverta, esclusione sociale e
condizioni di vita. Le informazioni raccolte nell'ambito dell'indagine EU-SILC riguardano i
seguenti tipi di unita statistiche: famiglie private e persone che vivono in tali famiglie. L'allegato
Il del regolamento UE 2019/2242 della Commissione definisce le unita statistiche specifiche
per variabile e specifica il contenuto delle relazioni sulla qualita relative all'organizzazione di
un'indagine campionaria nel settore del reddito e delle condizioni di vita ai sensi del
regolamento UE 2019/1700 del Parlamento europeo e del Consiglio.

Fonte: Eurostat.
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ilc_peps05n/default/table?lang=en&category
=mi.mii.mii_soinc.mii_pe

2.7 Mobilita sociale - 2022 (*)

Risposta media alla domanda: Nel vostro Paese, in che misura gli individui hanno l'opportunita
di migliorare la propria situazione economica grazie ai propri sforzi personali,
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indipendentemente dallo status socioeconomico dei propri genitori? [1 = per niente; 7 = in

larga misura] L'Executive Opinion Survey (EOS) del World Economic Forum viene condotto

su base annuale per raccogliere informazioni dai leader aziendali su argomenti per i quali le

fonti di dati concreti sono scarse o inesistenti. Fa parte dello sforzo di integrare il Global

Competitiveness Report nella valutazione delle questioni che determinano la competitivita

nazionale.

Fonte: World Economic Forum, Executive Opinion Survey riportato nel GTCI.

https://www.insead.edu/global-talent-competitiveness-index

https://www.weforum.org/reports/

2.8 Emancipazione economica delle donne - 2024

Punteggio dell'indice Women, Business and the Law.

L'indice Women, Business and the Law & un indicatore composito che fornisce una misura del

grado di parita di genere rispetto ai diritti legali nella partecipazione economica. L'indice &

composto da otto pilastri, ciascuno dei quali rappresenta un diverso aspetto della vita di una

donna: (1) mobilita, (2) posto di lavoro, (3) retribuzione, (4) matrimonio, (5) maternita, (6)

imprenditorialita, (7) beni e (8) pensione. L'indice & misurato su una scala da 0 (le donne non

hanno diritti economici legali uguali a quelli degli uomini) a 100 (donne e uomini hanno pari

opportunita economiche).

Fonte: Banca Mondiale: Donne, affari e diritto 2024.

https://wbl.worldbank.org/en/wbl

2.9 Parita di genere nei lavori altamente qualificati - 2022

La parita di genere nei lavori altamente qualificati si riferisce al rapporto tra dirigenti,

professionisti o tecnici e professionisti associati di sesso femminile rispetto a quelli di sesso

maschile. | valori possibili vanno da 0 (disuguaglianza totale) a 1 (uguaglianza perfetta).

L'indice di parita & corretto secondo la metodologia dell'Organizzazione delle Nazioni Unite

Organizzazione delle Nazioni Unite per 'Educazione, la Scienza e la Cultura (UNESCO). Le

professioni corrispondono ai livelli di qualifica 3 e 4 (alto) della Classificazione

Internazionale Standard delle Professioni 2008 (ISCO-08).

Fonte: Organizzazione Internazionale del Lavoro (ILO), ILOSTAT.

https://ilostat.ilo.org/

2.10 Percentuale di donne in posizioni dirigenziali - 2023

Indicatore SDG 5.5.2 - Percentuale di donne in posizioni dirigenziali (%) - Annuale

La percentuale di donne occupate in posizioni dirigenziali indica il numero di donne in posizioni

dirigenziali come percentuale dell'occupazione in posizioni dirigenziali. L'occupazione in

posizioni dirigenziali & definita sulla base della Classificazione Internazionale tipo delle

professioni (ISCO). Questa serie si riferisce al totale delle posizioni dirigenziali (categoria 1

dell'lSCO-08 o delllSCO-88). Questo indicatore €& calcolato sulla base dei dati

sull'occupazione per sesso e occupazione.

Fonte: Organizzazione Internazionale del Lavoro (ILO), ILOSDG.

https://rshiny.ilo.org/dataexplorer53/?lang=en&segment=indicator&id=SDG T552 NOC RT
A

2.11 Divario retributivo di genere, indicatore in forma non bilanciata - 2024

L'indicatore misura la differenza tra la retribuzione oraria lorda media dei lavoratori dipendenti

maschi e quella delle lavoratrici dipendenti, espressa in percentuale della retribuzione oraria

lorda media dei lavoratori dipendenti maschi. L'indicatore & stato definito come non corretto,

poiché fornisce un quadro generale delle disparita di genere in termini di retribuzione e misura

un concetto pitu ampio rispetto a quello della parita di retribuzione per lo stesso lavoro. Sono
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inclusi tutti i lavoratori dipendenti che lavorano in aziende con almeno dieci dipendenti, senza
restrizioni di eta e di ore lavorate.

Fonte: Eurostat.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/SDG 05 20 custom 7006241/bookmark/t

able?lang=en&bookmarkld=d38581f4-5848-410d-b92e-847e30a5fd06

2.12 Stipendio medio a tempo pieno, indicatore rettificato - 2023

Il «salario medio rettificato a tempo pieno per dipendente» & un indicatore calcolato da
Eurostat. E richiesto dalla direttiva sulla Carta blu adottata il 20 ottobre 2021 come soglia da
utilizzare a livello nazionale per concedere permessi di lavoro a lavoratori altamente qualificati.
In pratica, l'indicatore rappresenta un salario sufficiente per vivere dignitosamente in uno Stato
membro. Tale salario & stimato sulla base del salario medio annuo per un lavoro a tempo
pieno.

L'indicatore si basa su due fonti di dati: la serie regolare di dati dei conti nazionali trasmessi
dagli Stati membri nell'ambito del programma di trasmissione del Sistema europeo dei conti
2010 (SEC 2010 TP); l'indagine sulle forze di lavoro nell'lUE, condotta dagli istituti nazionali di
statistica in conformita al regolamento (UE) 2019/1700.

Fonte: Eurostat.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/nama 10 _fte/default/table?lang=en&categor
y=nal0.namal0.nama 10 e p

2.13 Global Attractiveness Index - 2023

Il Global Attractiveness Index (GAl), sviluppato da The European House — Ambrosetti nel
2016, € un indice composito che confronta l'attrattivita di 146 economie globali,
rappresentando il 96% della popolazione mondiale e il 97% del Prodotto Interno Lordo. La sua
struttura si articola in cinque sottoindici: Posizionamento (IP), Dinamicita (ID), Sostenibilita
(IS), Orientamento al Futuro ed Esposizione al Conflitto. L'IP, in particolare, & basato su 21
Key Performance Indicator (KPI) distribuiti in quattro macroaree: Apertura, Innovazione,
Efficienza e Dotazione. Il GAIl mira a delineare un profilo completo delle condizioni di un
sistema-Paese attraverso una dimensione statica, dinamica e prospettica.

Fonte: Il termometro dell’attrattivita di un Paese, 9° Edizione - Global Attractiveness Index
2024 di The European House - Ambrosetti, Amazon Italia, Philip Morris Italia, Toyota Material
Handling.

https://www.ambrosetti.eu/global-attractiveness-index/

PILASTRO 3
3.1 Studenti iscritti a programmi di formazione professionale nell'istruzione secondaria

- 2023

Indicatore SDG 4.3.3: Percentuale di giovani di etd compresa tra i 15 e i 24 anni che
partecipano a programmi di istruzione tecnica o professionale, sia formali che non formali (ad
esempio, sul posto di lavoro o in altri contesti), in una data specifica o durante un periodo
determinato. | dati amministrativi spesso registrano solo I'offerta in contesti formali come
scuole e universita. | tassi di partecipazione non riflettono l'intensita o la qualita dell'offerta né
i risultati dell'istruzione e della formazione offerte.

Fonte: UNESCO, World education Statistics.
https://uis-data-release-2021.shinyapps.io/world-education-statistics2024/
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3.2 Rapporto tra il totale delle iscrizioni terziarie e la popolazione della fascia d'eta -
2023

Indicatore SDG 4.3.2: lIscrizioni totali all'istruzione terziaria indipendentemente dall'eta
espresse in percentuale della popolazione nella fascia di eta di 5 anni immediatamente
successiva all'istruzione secondaria superiore.

Un valore elevato dell'indicatore mostra un alto grado di partecipazione all'istruzione terziaria
da parte degli studenti di tutte le eta. Il tasso di iscrizione lordo &€ una misura generica della
partecipazione all'istruzione terziaria e non tiene conto delle differenze nella durata dei
programmi tra i paesi o tra i diversi livelli di istruzione e campi di studio.

Fonte: UNESCO, World education Statistics.
https://uis-data-release-2021.shinyapps.io/world-education-statistics2024/

3.3 Punteggi medi PISA in lettura, matematica e scienze - 2022

Il Programma OCSE per la valutazione internazionale degli studenti (PISA) sviluppa indagini
triennali che esaminano le prestazioni degli studenti quindicenni in lettura, matematica e
scienze. | punteggi sono calcolati in modo che la media sia 500 ¢ la

deviazione standard sia 100.

Fonte: OECD Programme for International Student
https://gpseducation.oecd.org/IndicatorExplorer?plotter=h5&query=54

3.4 Classifica delle Universita - 2022 (*)

QS World University Ranking

I QS World University Ranking si basa su sei indicatori (con i relativi pesi tra parentesi): (1)
Reputazione accademica dal sondaggio globale QS (40%), (2) Reputazione dei datori di
lavoro dal sondaggio globale QS (10%), (3) Citazioni per facolta dal database SciVerse
database SciVerse Scopus (20%), (4) Rapporto docenti-studenti (20%), (5) Proporzione di
studenti internazionali (5%) e (6) Proporzione di docenti internazionali (5%). Il valore & derivato
dal punteggio medio delle prime tre universita per paese. A un paese senza alcuna universita
nella classifica viene assegnato un punteggio pari a 0.

Fonte: Quacquarelli Symonds Ltd (QS), QS World University Ranking 2023, Top Universities.
https://www.topuniversities.com/gs-world-university-rankings

3.5 Classifica dei Master in Economia Aziendale - 2022 (*)

Punteggi QS Global MBA e Business Masters Rankings

La formazione master in economia aziendale € un indicatore composito calcolato dal team
GTCl sulla base dei punteggi di sei programmi master in economia aziendale, dove al Global
MBA viene attribuito un peso del 50% in virtu del suo status di programma master in economia
aziendale. | sei pilastri (pesi tra parentesi) si riferiscono ai seguenti master in business: (1)
Global MBA (50%); (2) Business Analytics (11,25%); (3) Finanza (11,25%); (4) Management
(11,25%); (5) Marketing (11,25%) e (6) Supply Chain Management (5%). Il valore €& ricavato
dalla migliore universita per paese e per programma di master in economia aziendale. Ai paesi
che non hanno un istituto che offre un programma di master in economia aziendale viene
assegnato un valore pari a 0 per il programma in questione.

Fonte: calcolo GTCI-INSEAD basato su Quacquarelli Symonds Ltd (QS) (2022). QS Higher
Ed Report: Global MBA and Business Masters 2023.

https://www.topmba.com/

3.6 Percentuale di aziende che offrono formazione formale - 2024

Imprese che hanno fornito formazione per sviluppare/migliorare le competenze ICT del proprio
personale, per classe di dimensione dell'impresa.

Le caratteristiche da fornire sono tratte dal seguente elenco di argomenti: il questionario
modello sull'uso delle ICT e del commercio elettronico nelle imprese fornisce un'ampia varieta
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di variabili che coprono, tra l'altro, i seguenti settori: informazioni generali sui sistemi ICT;
accesso e uso di Internet, compreso I'uso mobile di Internet;. E-commerce; e-business,
compresi intelligenza artificiale, analisi dei dati, cloud computing, Internet delle cose, analisi
dei big data, stampa 3D, robotica, ecc.; specialisti ICT, formazione sulle TIC e competenze
digitali; sicurezza ICT; ICT e ambiente.

Tutte le variabili raccolte sono disponibili nella sezione dedicata Economia e societa digitali.
La popolazione oggetto dell'indagine & costituita da imprese con almeno 10 dipendenti e
lavoratori autonomi. Le imprese sono suddivise in classi di dimensione in base al numero di
dipendenti e lavoratori autonomi.

Su circa 1,54 milioni di imprese dellUE con almeno 10 dipendenti e lavoratori autonomi, &
stato intervistato un campione di 157 000 (indagine 2024). Delle 1,54 milioni di imprese, circa
I'83 % erano piccole imprese (10-49 dipendenti e lavoratori autonomi), il 14 % medie (50-249
dipendenti e lavoratori autonomi) e il 3 % grandi (250 o piu dipendenti e lavoratori autonomi).
Fonte: Eurostat.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/isoc ske itts/default/table?lang=en

3.7 Formazione e sviluppo dei dipendenti - 2022 (*)

Risposta media alla domanda: Nel vostro Paese, in che misura le aziende investono nella
formazione e nello sviluppo dei dipendenti? [1 = per niente; 7 = in misura notevole]
L'Executive Opinion Survey (EOS) del World Economic Forum viene condotto su base
annuale per raccogliere informazioni dai leader aziendali su argomenti per i quali le fonti di
dati concreti sono scarse o inesistenti. Fa parte dello sforzo di integrare il Global
Competitiveness Report nella valutazione delle questioni che determinano la competitivita
nazionale.

Fonte: World Economic Forum, Executive Opinion Survey 2021-2022.
https://www.weforum.org/reports/

3.8 Delega di autorita - 2022 (*)

Risposta media alla domanda: Nel vostro Paese, in che misura l'alta dirigenza delega
l'autorita ai subordinati? [1 = per niente; 7 = in larga misura].

L’Executive Opinion Survey (EOS) del World Economic Forum viene condotto su base
annuale per raccogliere informazioni dai leader aziendali su argomenti per i quali le fonti di
dati concreti sono scarse o inesistenti. Fa parte dello sforzo di integrare il Global
Competitiveness Report nella valutazione delle questioni che determinano la competitivita
nazionale.

Fonte: World Economic Forum, Executive Opinion Survey 2021-2022
https://www.weforum.org/reports/

3.9 Percentuale di giovani di eta compresa tra i 15 e i 24 anni che non studiano, non
lavorano e non seguono corsi di formazione - 2023

Questo indicatore si riferisce alla percentuale di giovani di eta compresa tra 15 e 24 anni che
non studiano, non lavorano e non seguono corsi di formazione. E noto come tasso NEET ed
€ espresso in percentuale della popolazione della stessa eta.

Fonte: Organizzazione Internazionale del Lavoro (ILO), ILOSTAT.
https://rshiny.ilo.org/dataexplorer18/?lang=en&segment=indicator&id=SDG 0861 SEX RT
A

3.10 Percentuale di utenti di social media - 2025

L'uso dei social network virtuali si riferisce alla penetrazione degli utenti attivi dei social media,
espressa in percentuale della popolazione totale.

148

Public


https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/isoc_ske_itts/default/table?lang=en
https://www.weforum.org/reports/
https://rshiny.ilo.org/dataexplorer18/?lang=en&segment=indicator&id=SDG_0861_SEX_RT_A
https://rshiny.ilo.org/dataexplorer18/?lang=en&segment=indicator&id=SDG_0861_SEX_RT_A

| dati originali provengono da Kepios e, in ultima analisi, da una varieta di fonti, tra cui annunci
sui risultati finanziari delle aziende e dichiarazioni dei media, nonché dagli strumenti
pubblicitari self-service delle piattaforme.

Fonte: We Are Social e Hootsuite (2025) Serie di rapporti Digital 2025.
https://datareportal.com/reports/digital-2025-local-country-

headlines?utm_source=Global Digital Reports&utm medium=Report&utm campaign=Digit
al_2025&utm_content=Report Promo

3.11 Utilizzo delle reti professionali virtuali - 2023 (*)

Potenziale pubblico pubblicitario di LinkedIn (%)

L'uso delle reti professionali virtuali si riferisce al potenziale pubblico pubblicitario che i
marketer possono raggiungere utilizzando gli annunci pubblicitari su LinkedIn. |l pubblico
potenziale & espresso in percentuale della popolazione di eta pari o superiore a 18 anni. | dati
si basano sugli strumenti pubblicitari self-service di LinkedIn.

Fonte: We Are Social e Hootsuite (2023) Serie di rapporti Digital 2023.
https://wearesocial.com/uk/blog/2023/01/digital-2023/

3.12 Spesa del governo per I’educazione - 2023

Spesa pubblica generale per funzione (COFOG) La tabella fornisce una ripartizione della
spesa delle amministrazioni pubbliche per funzione economica e per tipo di operazione.
Unita istituzionali e raggruppamenti di unita definiti nel SEC 2010 e nella COFOG.

Le unita istituzionali incluse nel settore delle amministrazioni pubbliche (S.13) secondo il SEC
2010 sono le seguenti: 1. unita delle amministrazioni pubbliche che esistono in virtu di un
processo giuridico per esercitare 'autorita giudiziaria su altre unita nel territorio economico e
amministrano e finanziano un gruppo di attivita, fornendo principalmente beni e servizi non di
mercato, a beneficio della collettivita; 2. societa o quasi-societa benefit, se la loro produzione
€ prevalentemente non di mercato e sono controllate da un'unita pubblica; 3. istituzioni senza
scopo di lucro riconosciute come entita giuridiche indipendenti che sono produttori non di
mercato e sono controllate dalle amministrazioni pubbliche; 4. fondi pensione autonomi, nei
casi in cui sussista un obbligo giuridico di contribuzione e le amministrazioni pubbliche
gestiscano i fondi per quanto riguarda la liquidazione e I'approvazione dei contributi e delle
prestazioni.

Fonte: Eurostat.
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/gov_10a_exp/default/table?lang=en

PILASTRO 4
4.1 Copertura pensionistica - 2022 (*)

Popolazione al di sopra dell'eta pensionabile prevista dalla legge che riceve una pensione (%)
La copertura pensionistica si riferisce alla percentuale di persone al di sopra dell'eta
pensionabile prevista dalla legge che ricevono una pensione di vecchiaia, espressa in
percentuale della popolazione al di sopra dell'eta pensionabile prevista dalla legge.

| dati provengono originariamente dalle stime dell'Organizzazione Internazionale del Lavoro,
che si basano sui dati nazionali raccolti attraverso I'Indagine sulla sicurezza sociale dell'lLO.
Fonte: Nazioni Unite, Database globale degli indicatori SDG.
https://unstats.un.org/sdgs/dataportal

4.2 Protezione sociale formale - 2022

Spesa per la protezione sociale in percentuale del PIL

Spesa totale per la protezione sociale (prestazioni sociali, spese amministrative, altre spese)
a prezzi correnti, espressa in percentuale del prodotto interno lordo (PIL).
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https://datareportal.com/reports/digital-2025-local-country-headlines?utm_source=Global_Digital_Reports&utm_medium=Report&utm_campaign=Digital_2025&utm_content=Report_Promo
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https://wearesocial.com/uk/blog/2023/01/digital-2023/
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/gov_10a_exp/default/table?lang=en

Nella banca dati Eurostat sono attualmente diffusi i dati ESSPROS relativi alle spese e alle
entrate, i dati relativi alle prestazioni nette di protezione sociale, i dati relativi ai beneficiari di
pensioni e i dati relativi ai beneficiari di indennita di disoccupazione per il totale dei regimi. Le
informazioni qualitative sono disponibili nella sezione dedicata alla “protezione sociale” del
sito web Eurostat. | dati ESSPROS, le relazioni sulla qualita e le informazioni qualitative sono
pubblicati annualmente. Tra le tre principali categorie di fonti di dati - dati amministrativi, conti
nazionali e altre stime, indagini/censimenti - la maggior parte dei paesi indica i dati
amministrativi e i dati basati sui registri come fonti principali.

Fonte: Eurostat.
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tps00098/default/table?lang=en

4.3 Environmental Performance Index - 2024

L'Indice di prestazione ambientale (EPI) 2024 fornisce una sintesi basata sui dati dello stato
della sostenibilita in tutto il mondo. Utilizzando 58 indicatori di prestazione in 11 categorie
tematiche, I'EPI classifica 180 paesi in base alle loro prestazioni in materia di cambiamenti
climatici, salute ambientale e vitalita degli ecosistemi. Questi indicatori forniscono una misura
su scala nazionale di quanto i paesi siano vicini agli obiettivi di politica ambientale stabiliti.
L'EPI offre una scheda di valutazione che evidenzia i leader e i ritardatari in termini di
prestazioni ambientali e fornisce una guida pratica ai paesi che aspirano a muoversi verso un
futuro sostenibile.

Fonte: Block, S., Emerson, J. W., Esty, D. C., de Sherbinin, A., Wendling, Z. A., et al. (2024).
Environmental Performance Index 2024. New Haven, CT: Centro per il diritto e la politica
ambientale di Yale.

https://epi.yale.edu/

4.4 Lavoro precario - 2023

Occupazione vulnerabile, totale (% dell'occupazione totale) (stima modellizzata dell'lLO)
L'occupazione vulnerabile & costituita dai lavoratori familiari ausiliari e dai lavoratori autonomi
in percentuale dell'occupazione totale.

Database delle stime modellizzate dell'lLO (ILOEST), Organizzazione internazionale del
lavoro (ILO), uri: https://ilostat.ilo.org/data/bulk/, editore: ILOSTAT, tipo: stime basate su
database esterni; stime del personale, Banca mondiale (BM).

La serie fa parte del “database delle stime modellizzate dell'lLO”, che include osservazioni
riportate a livello nazionale e dati imputati per i paesi con dati mancanti, principalmente per
cogliere le tendenze regionali e globali con una copertura coerente dei paesi.

Per ulteriori  informazioni:  https://ilostat.ilo.org/resources/concepts-and-definitions/ilo-
modelled-estimates/

Fonte: Word Development indicators, Word Bank
https://databank.worldbank.org/reports.aspx?dsid=2&series=SL.EMP.VULN.ZS#

4.5 Diritti personali - 2022 (*)

| diritti personali sono una componente della dimensione Opportunita dell'Indice di progresso
sociale. Questa componente si basa su sei variabili: accesso alla giustizia (0 = inesistente; 1
= osservato), liberta di religione (0 = nessuna liberta; 4 = piena liberta), diritti politici

(0 = nessun diritto; 40 = pieni diritti), diritti di proprieta per le donne (0 = nessun diritto; 5 =
pieni diritti), liberta di riunione pacifica (0 = nessuna liberta; 4 = piena liberta) e liberta di
discussione (0 = bassa; 1 = alta).

Fonte: Social Progress Imperative, The Social Progress Index.
https://www.socialprogress.org/

150

Public
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4.6 Sicurezza personale - 2022 (*)

La sicurezza personale € una componente della dimensione “Bisogni umani fondamentali”
dell'Indice di progresso sociale. Questa componente si basa su cinque variabili: violenza
interpersonale (anni di vita aggiustati per la disabilita (DALY) standardizzati per eta/100.000),
decessi legati ai trasporti (anni di vita aggiustati per la disabilita standardizzati per eta
(DALY)/100.000), omicidi politici e torture (0 = bassa liberta; 1 = alta liberta), violenza da parte
del partner (percentuale di donne di eta superiore ai 15 anni) e furti di denaro (percentuale
della popolazione).

Fonte: Social Progress Imperative, The Social Progress Index.
https://www.socialprogress.org/

4.7 Numero di medici ogni 10.000 persone - 2021 (*)

La densita dei medici si riferisce al numero di medici (generalisti e specialisti) ogni 10.000
persone.

Fonte: Organizzazione Mondiale della Sanita, Osservatorio Mondiale della Salute.
https://www.who.int/data/gho

4.8 Servizi igienici - 2021/22 (*)

Popolazione che utilizza almeno servizi igienico-sanitari di base (%)

Questo indicatore si riferisce alla percentuale della popolazione che utilizza almeno servizi
igienico-sanitari di base, ovvero strutture igienico-sanitarie migliorate che non sono condivise
con altre famiglie. Questo indicatore comprende sia le persone che utilizzano servizi igienico-
sanitari di base sia quelle che utilizzano servizi igienico-sanitari gestiti in modo sicuro. Le
strutture igienico-sanitarie migliorate includono sistemi di scarico/scarico a canale fognario,
fosse settiche o latrine a fossa, latrine a fossa con lastre (comprese le latrine a fossa ventilate)
e servizi igienici a compostaggio.

Fonte: Organizzazione Mondiale della Sanita, Osservatorio Mondiale della Salute
https://www.who.int/data/gho/data/indicators/indicator-details/GHO/population-using-at-least-
basic-sanitation-services-%28-%29

4.9 Aspettativa di vita - 2023

L'indicatore della Speranza di Vita (Life Expectancy) rientra nelle statistiche sulla mortalita
(livello nazionale) gestite da Eurostat, I'ufficio statistico dell'Unione Europea

La Speranza di Vita a determinate eta rappresenta il numero medio di anni che una persona,
avendo raggiunto una specifica eta esatta, pud aspettarsi di vivere, supponendo che sia
soggetta, per il resto della sua vita, alle condizioni di mortalita correnti (probabilita di morte
specifiche per eta). Questo indicatore & prodotto da Eurostat a partire dai dati dettagliati sui
decessi forniti dagli Istituti Nazionali di Statistica.

Fonte: Eurostat

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/demo mlexpec/default/table?lang=en

4.10 Elenco del Patrimonio Mondiale dell'UNESCO - 2024

Numero di siti considerati patrimonio del’Umanita dallUNESCO, per paese

La Convenzione sulla Protezione del Patrimonio Mondiale culturale e naturale, adottata
dal’lUNESCO nel 1972, prevede che i beni candidati possano essere iscritti nella Lista del
Patrimonio Mondiale come: patrimonio culturale, patrimonio naturale e paesaggio culturale
(dal 1992).

Fonte: UNESCO, World Heritage Convention.

https://whc.unesco.org/en/list/

4.11 Spesa pubblica in salute - 2023

Spesa pubblica generale per funzione (COFOG) La tabella fornisce una ripartizione della
spesa delle amministrazioni pubbliche per funzione economica e per tipo di operazione.
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Unita istituzionali e raggruppamenti di unita definiti nel SEC 2010 e nella COFOG.
Le unita istituzionali incluse nel settore delle amministrazioni pubbliche (S.13) secondo il SEC
2010 sono le seguenti: 1. unitd delle amministrazioni pubbliche che esistono in virtu di un
processo giuridico per esercitare l'autorita giudiziaria su altre unita nel territorio economico e
amministrano e finanziano un gruppo di attivita, fornendo principalmente beni e servizi non di
mercato, a beneficio della collettivita; 2. societa o quasi-societa benefit, se la loro produzione
e prevalentemente non di mercato e sono controllate da un'unita pubblica; 3. istituzioni senza
scopo di lucro riconosciute come entita giuridiche indipendenti che sono produttori non di
mercato e sono controllate dalle amministrazioni pubbliche; 4. fondi pensione autonomi, nei
casi in cui sussista un obbligo giuridico di contribuzione e le amministrazioni pubbliche
gestiscano i fondi per quanto riguarda la liquidazione e I'approvazione dei contributi e delle
prestazioni.
Fonte: Eurostat.
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/gov_10a_exp/default/table?lang=en
4.12 Tempo libero - 2022
Indicatore costruito da Fondazione Cotec a partire da dati Eurostat sul reddito e sulle
condizioni di vita (EU-SILC) che raccolgono microdati multidimensionali tempestivi e
comparabili su reddito, poverta, esclusione sociale e condizioni di vita. [l dominio “Reddito e
condizioni di vita” copre i seguenti argomenti: persone a rischio di poverta o esclusione
sociale, disuguaglianza di reddito, distribuzione del reddito e poverta monetaria, condizioni di
vita, deprivazione materiale e moduli ad hoc EU-SILC, strutturati in raccolte di indicatori su
argomenti specifici.
Per stimare la quantita del tempo libero e la qualita complessiva della propria vita sono stati
considerati due indicatori:
1. Persone che hanno partecipato ad attivita culturali o sportive negli ultimi 12 mesi, per
sesso, eta e livello di istruzione
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ilc_scp01$defaultview/default/table
2. Soddisfazione di vita per sesso, eta, livello di istruzione e ambito
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ilc pw01b$dv 2751/default/table
Fonte: Eurostat
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/explore/all/cc?lang=en&subtheme=qgol&display=li
st&sort=category
4.13 Interazioni sociali - 2022/24
Indicatore costruito da Fondazione Cotec a partire da dati Eurostat sul reddito e sulle
condizioni di vita (EU-SILC) che raccolgono microdati multidimensionali tempestivi e
comparabili su reddito, poverta, esclusione sociale e condizioni di vita. [l dominio “Reddito e
condizioni di vita” copre i seguenti argomenti: persone a rischio di poverta o esclusione
sociale, disuguaglianza di reddito, distribuzione del reddito e poverta monetaria, condizioni di
vita, deprivazione materiale e moduli ad hoc EU-SILC, strutturati in raccolte di indicatori su
argomenti specifici.
Per dare un valore alle relazioni sociali sono stati considerati 3 dati disponibili:
1. Persone che si riuniscono con la famiglia (parenti) per sesso, eta, livello di istruzione
e frequenza - 2024
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ilc_scp09%dv 2743/default/table
2. Persone che si riuniscono con amici per sesso, eta, livello di istruzione e frequenza -
2024
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ilc_scp09%dv 2743/default/table
3. Fiducia negli altri per sesso, eta e livello di istruzione - 2022
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https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ilc_scp09$dv_2743/default/table

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ilc_ pw03$dv_2762/default/table

Fonte: Eurostat
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/explore/all/cc?lang=en&subtheme=qgol&display=li
st&sort=category

PILASTRO 5
5.1 Forza lavoro con istruzione secondaria - 2022 (*)

La forza lavoro con istruzione secondaria si riferisce alla percentuale della forza lavoro (di eta
superiore ai 15 anni) il cui livello di istruzione piu elevato & quello secondario. Il livello
secondario comprende sia l'istruzione secondaria superiore che listruzione post-secondaria
non terziaria, in base alla Classificazione internazionale tipo dell'istruzione 2011 (ISCED
2011), livelli 3-4.

Fonte: Organizzazione internazionale del lavoro (ILO), ILOSTAT.

https://ilostat.ilo.org/

5.2 Istruzione secondaria superiore e post-secondaria non terziaria (livelli 3 e 4) sulla
popolazione) - 2024

Popolazione per livello di istruzione raggiunto presenta i dati relativi al livello di istruzione piu
elevato completato con successo dagli individui di una determinata popolazione. | dati riportati
da Eurostat sono calcolati come medie annuali dei dati trimestrali dell'indagine sulle forze di
lavoro delllUE (EU-LFS). | dati sono selezionabili in base ai livelli raggiunti: per la secondaria
non terziaria (ISCED 2011) i livelli 3 e 4.

Fonte: Eurostat.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/edat Ifs 9903 custom 16916386/default/t
able?lang=en

5.3 Tecnici e professionisti associati) - 2022 (*)

| tecnici e i professionisti associati si riferiscono al numero di tecnici e professionisti associati
in percentuale rispetto alla forza lavoro totale.

L'occupazione per professione si basa sulla Classificazione internazionale tipo delle
professioni (ISCO) revisione 2008 (i dati basati sull'lSCO Rev. 1988 sono utilizzati per quei
paesi in cui I''SCO Rev. 2008 non € disponibile). Comprende professionisti associati nel
campo delle scienze fisiche e ingegneristiche, professionisti associati nel campo delle scienze
della vita e della salute, professionisti associati nell'insegnamento e altri professionisti
associati (finanza e vendite, assistenza sociale, arte, intrattenimento e sport, professionisti
associati religiosi, ispettori di polizia e detective, amministrativi, doganali, fiscali e
professionisti associati governativi correlati). Per i paesi in cui i dati ILOSTAT non sono
disponibili, sono stati utilizzati i dati del database JOIN.

Fonte: Organizzazione Internazionale del Lavoro (ILO), ILOSTAT, Banca Mondiale, Banca
dati globale sugli indicatori occupazionali, Banca Mondiale, Banca dati globale sugli indicatori
occupazionali (JOIN).

https://ilostat.ilo.org/
https://datacatalog.worldbank.org/dataset/global-jobs-indicators-database

5.4 Produttivita del lavoro per dipendente - 2022 (*)

Produlttivita del lavoro per persona occupata (2022 US$ PPP)

Le stime della produttivita del lavoro sono ottenute dividendo la produzione totale (PIL nel
2022 US$ PPP) per il totale del lavoro impiegato (forza lavoro) per produrre tale output. Per
la Cina e gli Stati Uniti sono stati utilizzati i valori corretti (che tengono conto del calo dei prezzi
dei beni ICT).

Fonte: The Conference Board, Total Economy Database™.
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www.conference-board.org/data/economydatabase

5.5 Rilevanza del sistema educativo per I'economia - 2022(*)

Risposta media alla domanda: Nel vostro Paese, in che misura il sistema educativo soddisfa
le esigenze di un'economia competitiva? [1 = per niente; 7 = estremamente bene]
L'Executive Opinion Survey (EOS) del World Economic Forum viene condotto su base
annuale per raccogliere informazioni dai leader aziendali su argomenti per i quali le fonti di
dati concreti sono scarse o inesistenti. Fa parte dello sforzo di integrare il Global
Competitiveness Report nella valutazione delle questioni che determinano la competitivita
nazionale.

Fonte: World Economic Forum, Executive Opinion Survey.

https://www.weforum.org/reports/

5.6 Corrispondenza delle competenze - 2021

Inadeguatezza delle qualifiche rispetto al lavoro. Livello di istruzione superiore rispetto a quello
richiesto dal lavoro. Questo dato raccoglie il livello di istruzione completata rispetto
all'istruzione richiesta dal lavoro svolto. Il dato € stato raccolto tramite I'indagine europea sulle
competenze e |'occupazione (ESJS2) del Cedefop.

| dati dell'ESJS2 sono stati raccolti tra adulti di eta compresa tra i 25 e i 64 anni che svolgono
un'attivita lavorativa retribuita (cio€, lavoratori dipendenti, esclusi i lavoratori autonomi e i
lavoratori familiari), vivono in nuclei familiari privati e hanno la loro residenza abituale in uno
dei 27 Stati membri delllUE. Sono state condotte in totale 46.213 interviste (sia telefoniche
che online).

Fonte: CEDEFOP Europa.

https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/european-skills-jobs-
survey/data/explorer?country=EU27 &field12=A43&indicator= ET136#9

5.7 Disoccupazione tra persone con un alto livello di istruzione - 2022 (*)

Questo indicatore si riferisce alla percentuale della forza lavoro con un livello di istruzione
elevato che & disoccupata. Per istruzione superiore si intende listruzione intermedia e
avanzata, che comprende l'istruzione secondaria superiore e post-secondaria non terziaria,
l'istruzione terziaria di breve durata, la laurea triennale o un livello di istruzione equivalente, la
laurea magistrale o un livello di istruzione equivalente e il dottorato di ricerca o un livello di
istruzione equivalente secondo la Classificazione internazionale tipo dell'istruzione 2011
(ISCED 2011). Per i paesi in cui i dati ILOSTAT non sono disponibili, sono stati utilizzati i dati
della banca dati JOIN.

Fonte: Organizzazione Internazionale del Lavoro (ILO), ILOSTAT, Banca Mondiale, Banca
dati globale sugli indicatori occupazionali (JOIN).

https://ilostat.ilo.org/
https://datacatalog.worldbank.org/dataset/global-jobs-indicators-database

PILASTRO 6
6.1 Forza lavoro con un’educazione terziaria trai 18 e i 74 anni - 2024 (*)

Forza lavoro con istruzione terziaria (%)

La forza lavoro con istruzione terziaria si riferisce alla percentuale della forza lavoro (di eta
superiore ai 15 anni) il cui livello di istruzione piu elevato € di livello terziario. Il livello terziario
si basa sui livelli 5-8 della Classificazione internazionale tipo dell'istruzione 2011 (ISCED
2011).

Fonte: Organizzazione internazionale del lavoro (ILO), ILOSTAT.

https://ilostat.ilo.org/
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6.2 Popolazione con educazione terziaria - 2024

Popolazione per livello di istruzione raggiunto presenta i dati relativi al livello di istruzione piu
elevato completato con successo dagli individui di una determinata popolazione. | dati riportati
da Eurostat sono calcolati come medie annuali dei dati trimestrali dell'indagine sulle forze di
lavoro dellUE (EU-LFS). | dati sono selezionabili in base ai livelli raggiunti. Per 'educazione
terziaria sono i livelli 5-8.

Fonte: Eurostat.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/edat Ifs 9903 custom 16984183/default/t
able?lang=en

6.3 Numero di professionisti in percentuale rispetto alla forza lavoro totale - 2022 (*)

Il termine “professionisti” si riferisce al numero di professionisti in percentuale rispetto alla
forza lavoro totale. L'occupazione per professione si basa sulla Classificazione Internazionale
tipo delle professioni (ISCO) revisione 2008. Sono inclusi i professionisti delle scienze fisiche,
matematiche e ingegneristiche, i professionisti delle scienze della vita e della salute, i
professionisti dell'insegnamento e altri professionisti (commercialisti, avvocati, archivisti,
bibliotecari, professionisti delle scienze sociali, professionisti religiosi, scrittori e artisti creativi
o dello spettacolo). Per i paesi in cui i dati ILOSTAT non sono disponibili, sono stati utilizzati i
dati della banca dati JOIN.

Fonte: Organizzazione Internazionale del Lavoro, ILOSTAT; Banca Mondiale, Global Jobs
Indicators Database (JOIN).

https://ilostat.ilo.org/
https://datacatalog.worldbank.org/dataset/global-jobsindicators-database

6.4 Ricercatori - 2023

Personale addetto alla ricerca e sviluppo per settore (% dell'occupazione totale, sulla base di
equivalenti a tempo pieno) considera i ricercatori, le risorse umane nel settore scientifico e
tecnologico (HRST) e i dottorandi/studenti di dottorato nell'lUnione europea (UE). Si
considerano gli addetti nei settori pubblici e privati, di business e non profit.

Fonte: Eurostat.

https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

explained/index.php?title=R%26D personnel#Data_sources

6.5 Elevate competenze digitali - 2023

Persone con competenze digitali complessive superiori al livello base (tutti e cinque gli
indicatori componenti sono al di sopra del livello base).

| dati provengono da ESS: Indagine delllUE sull'uso delle TIC nelle famiglie e da parte dei
singoli individui. L'indicatore descrive il livello di alfabetizzazione digitale generale e le
competenze nell'uso di Internet nel tempo.

Le 5 componenti sono: alfabetizzazione informatica, capacita di comunicazione e
collaborazione, competenze nella creazione di contenuti digitali, competenze di sicurezza,
problem solving.

Fonte: Eurostat .

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/isoc sk dskl i21/default/table?lang=en

6.6 Percentuale di legislatori, alti funzionari e dirigenti sul totale degli occupati - 2022
*)

Questa variabile misura la percentuale di legislatori, alti funzionari e dirigenti sul totale degli
occupati. L'occupazione per professione si basa sulla Classificazione internazionale tipo delle
professioni (ISCO) revisione 2008 (i dati basati su ISCO Rev. 1988 sono utilizzati per i paesi
in cui I''SCO Rev. 2008 non ¢ disponibile). Per quei paesi in cui i dati ILOSTAT non sono
disponibili, sono stati utilizzati invece i dati della banca dati JOIN.
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https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/edat_lfs_9903__custom_16984183/default/table?lang=en
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/edat_lfs_9903__custom_16984183/default/table?lang=en
http://ilostat.ilo.org/
https://datacatalog.worldbank.org/dataset/global-jobsindicators-database
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=R%26D_personnel#Data_sources
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=R%26D_personnel#Data_sources
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/isoc_sk_dskl_i21/default/table?lang=en

Fonte: Organizzazione Internazionale del Lavoro, ILOSTAT; Banca Mondiale, Global Jobs
Indicators Database (JOIN)

https://ilostat.ilo.org/
https://datacatalog.worldbank.org/dataset/global-jobsindicators-database

6.7 Innovation output sub index - 2024 (*)

Il Global Innovation Index (GlI), sviluppato congiuntamente dall'INSEAD e dall'Organizzazione
Mondiale della Proprieta Intellettuale (WIPO), mira a cogliere la ricchezza dell'innovazione
nella societa. L'output dell'innovazione &€ uno dei due sottoindici del Gll, che deriva
dall'aggregazione di due pilastri di output: output di conoscenza e tecnologia e output creativi.
Il primo pilastro copre gli elementi di creazione, impatto e diffusione della conoscenza, mentre
il secondo pilastro include beni immateriali creativi, beni e servizi creativi e creativita online.
Fonte: INSEAD, Cornell University e Organizzazione Mondiale della Proprieta Intellettuale,
The Global Innovation Index 2024.

https://www.globalinnovationindex.org

6.8 Esportazione di alta tecnologia - 2022

Quota delle esportazioni (in %) di tutti i prodotti ad alta tecnologia (definiti secondo la SITC
Rev.4 come la somma dei prodotti relativi ai settori aerospaziale, computer e macchine per
ufficio, elettronica e telecomunicazioni, farmaceutico, strumenti scientifici, macchinari elettrici,
chimico, macchinari non elettrici e armamenti) sul totale delle esportazioni. L'aggregato UE
non include gli scambi intracomunitari.

Fonte: Eurostat.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tin00140/default/table

6.9 Sviluppo di software - 2021 (*)

Commit GitHub (per 1.000 abitanti)

GitHub ¢ il piu grande host di codice sorgente al mondo e commit & il termine utilizzato per
indicare una modifica salvata su questa piattaforma. | commit GitHub si riferiscono quindi al
numero di modifiche salvate sul sito web GitHub che sono disponibili pubblicamente.

Fonte: GitHub e dati sulla popolazione mondiale di world Bank.

https://github.com/

http://data.worldbank.org/data-catalog/world-developmentindicators

6.10 Nuove registrazioni di societa per 1.000 abitanti in eta lavorativa - 2022

La densita delle nuove imprese & definita come il numero di nuove imprese a responsabilita
limitata registrate per 1.000 persone in eta lavorativa (tra i 15 e i 64 anni) per anno solare.
Fonte: Banca mondiale, database sull'imprenditorialita.
https://data.worldbank.org/indicator/IC.BUS.NDNS.ZS?end=2022&name_desc=false&start=
2021

6.11 Articoli su riviste scientifiche e tecniche per 10.000 abitanti - 2022 (*)

Gli articoli su riviste scientifiche e tecniche si riferiscono al numero di articoli scientifici e
ingegneristici pubblicati nei seguenti campi: fisica, biologia, chimica, matematica, medicina
clinica, ricerca biomedica, ingegneria e tecnologia, scienze della terra e dello spazio. | dati
sono riportati ogni 10.000 abitanti.

Fonte: Banca mondiale, Indicatori dello sviluppo mondiale basati sulla National Science
Foundation, Indicatori scientifici e ingegneristici; i dati sulla popolazione provengono dalla
Banca mondiale, Indicatori dello sviluppo mondiale.
https://data.worldbank.org/indicator/IP.JRN.ARTC.SC

6.12 Brevetti EPO - 2023

Domande di brevetto europeo depositate presso 'EPO1: rapporto per milione di abitanti per i
paesi con una popolazione di almeno 1 milione di abitanti.
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http://globalinnovationindex.org/
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tin00140/default/table
https://github.com/
https://data.worldbank.org/indicator/IP.JRN.ARTC.SC

Fonte: EPO.
https://report-archive.epo.org/about-us/annual-reports-
statistics/statistics/2021/statistics/patent-applications.html

Appendice 3: Traccia intervista

A partire da elementi emersi nella fase di analisi quantitativa é stata strutturata una intervista
qualitativa volta ad approfondire alcune aree rilevanti dei processi € le azioni rivolte ai talenti.
Quella che segue € una traccia per le interviste, non un questionario; dunque, il livello di
approfondimento & andato molto oltre la formulazione delle domande e le possibilita di risposta
riportate di seguito. Si & trattato di interviste lunghe e dettagliate svolte con 12 con dipendenti
che ricoprono ruoli apicali e ruoli chiave all'interno delle due aziende del caso studio.

GESTIONE DEI TALENTI IN ITALIA
INTERVISTE PER | DIPENDENTI AZIENDALI

La presente intervista & condotta nell'ambito di una ricerca scientifica e i dati raccolti saranno
trattati in modo anonimo e confidenziale. La partecipazione &€ completamente volontaria e ogni
partecipante ha il diritto di rispondere liberamente alle domande, senza obbligo di fornire
informazioni che non desidera condividere. Tutti i dati raccolti durante l'intervista saranno trattati
esclusivamente dalla Fondazione COTEC, che si occupa della gestione e analisi dell'indagine,
e saranno utilizzati solo per scopi di ricerca. | dati non verranno mai associati a informazioni
identificative e non verranno condivisi con terze parti senza il consenso esplicito del
partecipante. Per qualsiasi domanda o chiarimento, &€ possibile contattare la Fondazione
all'indirizzo segreteria@cotec.it

NOME AZIENDA

SETTORE

NUMERO DI DIPENDENTI

SEZIONE A - Caratteristiche del soggetto intervistato e ruolo ricoperto
1. Eta

20-28 Generazione Z

29-35 Generazione Y -
Millennials

36-40 Generazione Y -
Millennials

41-44 Generazione Y -
Millennials

45-50 Generazione X

51-55 Generazione X

56-60 Generazione X

61-65 Boomers

66-75 Boomers
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2. Sesso

Maschio Femmina Non binary Preferisce non rispondere
3. Luogo di nascita

Comune Provincia
4. Residenza

Comune Provincia

5. Titolo di studio

TITOLO

DENOMINAZIONE

VOTO

Diploma

Laurea triennale

Laurea magistrale

ITS

Master

Dottorato

6. A che tipo di nucleo familiare appartiene? All’interno del suo nucleo svolge un
qualche tipo di cura?

VIVO...

X | SVOLGE
CURA

LAVORO DI

ORE/SETTIMANA

SUPPORT
o

Solo

Con i miei

genitori/familiari

Con un partner

Con uno/piu figli

Con i
genitori/familiari  del
mio partner

Altro

7. Attualmente che ruolo ricopre all’interno dell’azienda?

8. Da quanto tempo ricopre il ruolo attuale?

1-3

4-9

10-15

Public
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16-20

21-25

+26

9. Come é arrivato a questo ruolo?

Provenienza (da dove) Canale (come)

Processo di reclutamento

Spostamento interno  alla
stessa azienda

Stesso ruolo da altra azienda

Altri dettagli

10. Quanti anni di esperienza professionale ha? Nel ruolo e/o in altri ruoli

Stesso ruolo Ruoli diversi

1-3

4-9

10-15

16-20

21-25

+26

11. Nella sua azienda qual & la quota di donne assunte in azienda?

<25%

25%-50%

50%-75%

>75%

12. Quante donne ricoprono una posizione apicale (sulla base del totale delle
posizioni apicali)?

<25%

25%-50%

50%-75%

>75%

13. Nella sua azienda qual é la quota di persone afferenti a categorie svantaggiate?

TIPOLOGIA NUMERO DI PERSONE

Disabilita motorie

Disabilita sensoriali

Disabilita cognitive

Disabilita psichiche

Legge 68/1999

Orientamento sessuale/genere

Gap linguistico

Gruppi a rischio razzializzazione
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14. Nella sua azienda qual & la quota di dipendenti stranieri (cittadinanza estera) o
expat rimpatriati (cittadinanza italiana) direttamente in azienda?

STRANIERI (cittadinanza estera)

Italiani rimpatriati

numero

o percentuale

Altri dettagli

SEZIONE B - Caratteristiche delle figure professionali ricercate e gestione dei talenti
1. Nell’ambito dell’attrazione dei talenti quali sono le professionalita che cercate
maggiormente?

PROFESSIONE

JUNIOR SENIOR

TIPOLOGIA

Manager

HR

Customer care/Servizio clienti

Amministrazione

Professionisti IT e digitale

Ingegneri

R&S

Project manager

Logistica

Profili tecnici

Legale e contratti

Sales/Commerciale

Comunicazione e marketing

Formazione e educazione

Altro

2. Quali sono i titoli di studio che (abitualmente/piu frequentemente) sono
essenziali per aspirare a una job vacancy? (tipologia, ambito, post-laurea)

TITOLO

DENOMINAZIONE

FACOLTA

Diploma

Laurea triennale

Laurea specialistica

Master

Dottorato

3. Quali skills trasversali sono fondamentali nei ruoli che cercate?

DIGITAL AND SOFT SKILLS

Alfabetizzazione digitale

Comunicazione e collaborazione
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Creazione di contenuti digitali

Sicurezza

Problem solving

Adattabilita e flessibilita

Creativita

Gestione dello stress

Gestione dei conflitti e capacita di
negoziazione

Empatia e intelligenza emotiva

Team work

Capacita decisionale e leadership

Pensiero strategico

Pensiero critico

Intraprendenza

Networking

Altro

4. Sono previsti dei percorsi di formazione o percorsi di onboarding per i
neoassunti?

Si
N
0

5. Di che genere? (argomenti, durata,...)

SEZIONE C - Recruiting dei talenti
1. Quali canali e metodi utilizzate per individuare e reclutare candidati altamente
qualificati?

TIPOLOGIA QUALE/NOME

Accademia

Linkedin

Altra piattaforma

Firm website

Agenzie di mediazione

Head hunting

Eventi

Networking informali

Altro

2. Come si svolge il processo di valutazione e assunzione?

AZIONE STRUMENTI SPECIFICI

Job description dettagliata
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Valutazione del curriculum

ATS

Colloqui di preselezione

Colloqui di selezione

Test di valutazione

Verifica delle referenze

Assessment center

Periodo di prova

Altro

3. Come valutate le competenze tecniche e le skill trasversali durante il processo

di selezione?

DIGITAL AND  SOFT
SKILLS

coLLoQui

TEST SPECIFICI

PERIODO DI PROVA

Alfabetizzazione digitale

Comunicazione e
collaborazione

Creazione di contenuti
digitali

Sicurezza

Problem solving

Adattabilita e flessibilita

Creativita

Gestione dello stress

Gestione dei conflitti e
capacita di negoziazione

Empatia e intelligenza
emotiva

Team work

Capacita decisionale e
leadership

Pensiero strategico

Pensiero critico

Intraprendenza

Networking

Altro

4. Per la vostra azienda quanto é facile/difficile trovare profili lavorativi adatti a
ricoprire i ruoli vacanti?

Estremamente Molto
difficile difficile

Abbastanz
a difficile

Neutro
(né/né)

Abbastanz
a facile

Molto
facile

Estremament
e facile
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5. Crede ci siano delle aree specifiche in cui questa difficolta é piu forte?

PROFESSIONE JUNIOR SENIOR TIPOLOGIA

Manager

HR

Customer care/Servizio clienti

Amministrazione

Professionisti IT e digitale

Ingegneri

R&S

Project manager

Logistica

Profili tecnici

Legale e contratti

Sales/Commerciale

Comunicazione e marketing

Formazione e educazione

6. Crede che in azienda ci siano dei lavoratori overskilled per i ruoli che rivestono?
E underskilled?

7. Secondo lei quali sono le skills che piu si fatica a reperire?

DIGITAL AND SOFT SKILLS

Alfabetizzazione digitale

Comunicazione e collaborazione

Creazione di contenuti digitali

Sicurezza

Problem solving

Adattabilita e flessibilita

Creativita

Gestione dello stress

Gestione dei conflitti e capacita di
negoziazione

Empatia e intelligenza emotiva

Team work

Capacita decisionale e leadership

Pensiero strategico

Pensiero critico

Intraprendenza

Networking

Altro
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SEZIONE D - Modalita di inserimento in azienda dei neoassunti

1. Utilizzate i tirocini, stage, internship?

TIPOLOGIE

X | 3 MESI

6 MESI 6-12 MESI

> 12 MESI

Stage

Apprendistato

Contratto

di
somministrazione a

scopo formativo

Contratto
inserimento

di

2. Saprebbe indicare la percentuale di quanti di questi si trasformano in contratti
di ingresso in azienda?

<25%

trail 25% e il 50%

trail 50% e il 75% > 75%

3. Quali tipologie dei contratti stipulate al primo ingresso in azienda?

Atipico
subordinato)

(para

Tempo determinato

Tempo indeterminato

Altro

4. Prevedete dei percorsi di crescita professionale e/o avanzamento di carriera nel
tempo e in particolare per i talenti che volete mantenere in azienda?

Si

N
0

5. Come sono strutturati?

6. Vengono comunicati ai neoassunti? In che fase (colloquio, stipula del

contratto.

)

SEZIONE E - Clima aziendale
1. Adottate delle misure per garantire un ambiente di lavoro positivo?

Si
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2. Di che genere? relazioni cooperative/competitive, relazioni formali/informali,
attivita di gruppo/team building (per divisioni o livelli)

3. Crede che nella sua azienda ci sia parita di genere in termini di posizioni
ricoperte, retribuzione, potenzialita di fare carriera?

Genere Molta | Abbastanza | Neutro | Abbastanz | Molta Genere
femminile parita | parita (né/né) | a disparita | disparita | femminile
avvantaggia svantaggiato
to

4. L’azienda propone percorsi/adotta principi della D&I?
Si No Non so

Se si, quali?

SEZIONE F — Valorizzazione delle risorse umane e strategie di fidelizzazione e retention

dei talenti

1. Quali sistemi di incentivazione utilizzate a livello di politiche aziendali?

TIPOLOGIA

MISURA SPECIFICA

CHI
BENEFICIA
NUMERI

NE
E

ORE | COSTO

NESSUNA

WORKILIFE
BALANCE

Flessibilita oraria in

entrata/uscita

Part time

Settimana compressa

Smart working per luogo

Smart working per orario

Congedi di paternita

Congedi per le malattie dei
figli

Agevolazioni nido

Ferie random

Flessibilita della pausa pranzo

Politiche di "non disturbare"

Altro

BENEFIT
ECONOMICI

Retribuzioni competitive

Buoni pasto

Public

165




Bonus di obiettivi e
performance

Piani di pensione integrativi

Stock options e
partecipazione agli utili

Bonus natalizi o festivita

Strumentazioni tecniche
aziendali

Altro

BENEFIT
WELLBEING

Assicurazione sanitaria
integrativa

Piani di benessere fisico

Programmi di salute mentale

Corsi di gestione dello stress
e coaching

Altro

PERCORSI
FORMAZIONE
INTERNI
ESTERNI
ALL’AZIENDA

DI

Mentoring

Job rotation

Job enlargement

Job enrichment

Formazione on-the-job

Corsi di aggiornamento per
hard skills

Corsi per sviluppo soft skills

Formazione (online/on site)

Certificazioni professionali

Time/off per 'apprendimento

Altro

MOBILITA
TRASPORTI

e

Rimborsi abbonamenti mezzi
pubblici

Car pooling

Altro

ALTRO

Premi per anniversari o
successi aziendali

Patto di Retention

Riconoscimenti pubblici

Altro
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2. Quali

sistemi di incentivazione
regionali/nazionali/europee?

utilizzate, a livello di

politiche

LIVELLO MISURA SPECIFICA DENOMINAZIONE | ATTIVA DA | PER CHI
(IN ANNI)

Nazionale Benefici fiscali welfare
aziendale
Fondi Interprofessionali
per la Formazione
Continua
Incentivi per la
formazione professionale
(Legge di bilancio)
Sgravi contributivi  per
assunzioni a t.
indeterminato di
specifiche categorie
Bonus IRPEF
Equity compensation
Incentivi per I'lnnovazione
e la Ricerca
Altro

Regionali

Europee

3. Avete dei sistemi per monitorare il coinvolgimento e/o la soddisfazione dei

dipendenti?
Si
No
TIPOLOGIE DEFINIZIONE/NOME

Employee Satisfaction Surveys

Net Promoter Score

Employee Engagement Surveys

360-Degree Feedback

Employee Well-being Index

Feedback continuo non strutturato

Exit Interview

Altro
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4. Crede che la comunicazione dell'immagine aziendale verso I’esterno sia
importante per essere attrattivi e mantenere il personale?

Molto
importante

Estremamente
importante

importante

Abbastanza

Neutro
(né/né)

Poco Molto Per nulla
importan | poco importan
te important | te

e

5. Quali iniziative avete implementato per promuovere l'immagine dell'azienda
come datore di lavoro attraente?

dellinnovazione

TIPOLOGIA NOME CANALI DI COMUNICAZIONE
Legate ai temi della

sostenibilita

Legate ai temi

Legate ai temi dell’'inclusione
e della diversita

Attivita di volontariato

Bilancio sociale

Sostenibilita e
Responsabilita Sociale
d’'Impresa (CSR)

Altro

6. Secondo lei la sua azienda é capace di attrarre e mantenere talenti?

Molto
capace

Estremamen
te capace

Abbastanz
a capace

Neutro
(né/né)

Poco

capace

Molto
poco
capace

Per nulla
capace

7. In un ambito o professionalita in particolare? Quale?

8. Quali sono le vostre strategie di talent management?

STRATEGIA

STRUMENTI

Retribuzioni competitive

Proposta di valore unica

Strategie di onboarding

Formazione continua

Opportunita di crescita

Mobilita interna

Flessibilita oraria

Work-life balance
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Gestione performance

Sistemi di
riconoscimento/premialita

Strumenti di People/Analytics

Strategie di personalizzazione

Gestione ambiente di lavoro

Piani di retention

Feedback e ascolto

Utilizzo software HR

Piattaforme di talent retention

Altro

9. Quali crede siano i fattori principali su cui le aziende devono puntare per attrarre

e mantenere i talenti?

10. Personalmente sente che i suoi talenti potrebbero essere maggiormente

sviluppati o sviluppati in maniera piu efficace?

11. Come dipendente lei si sente valorizzato?

Si
No

Vuole specificare nel merito?

12. La sua azienda adatta le strategie di attrazione e retention per soddisfare le

diverse esigenze delle varie generazioni di lavoratori?

Si
No

13. Puo fare un esempio?

SEZIONE G - Innovazione

1. In azienda é presente una divisione o gruppo di lavoro R&S interna?

Si
No

2. Come é composta?

4-7

8-10

>10

Numero di persone

Budget (in percentuale sugli investimenti)
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3. L’azienda investe in formazione per stimolare I'innovazione?

Si
No

4. In quali ambiti?

DIGITAL AND SOFT SKILLS

Alfabetizzazione su informazioni e dati

Comunicazione e collaborazione

Creazione di contenuti digitali

Sicurezza informatica

Problem solving

Digital transformation

Mentoring e carriera

Creativita e pensiero divergente

Gestione dello stress e burnout

Gestione dei conflitti e capacita
negoziazione

di

Nuovi software

Certificazioni

Capacita manageriale e leadership

Pensiero strategico

Pensiero critico

Coaching

Big Data

Diversita e inclusione

Altro

5. Sono state sviluppate partnership esterne all’azienda per promuovere

I'innovazione?

PARTNERSHI | LIVELLO
P

PROGETTO/TIPOLOGI
A

NOME ATTIVITA

Nazionali | Internazionali

Universita

Enti di ricerca

Altre aziende

Startup

Fondi
pubblici/privati

Altro

6. Cosa ha prodotto I'innovazione in termini di Output?

| OUTPUT | QUANTI (numero)

| NOME/TIPOLOGIA
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Nazionali Internazionali

Brevetti depositati

Nuovi prodotti

Nuovi servizi

Nuovi processi
interni/modalita interne

Riconoscimenti, premi
o certificazioni

Riduzione dei costi

Aumento della
produttivita

Aumento delle quote di
mercato

Maggiore
soddisfazione/fedelta
dei clienti

Maggiore
soddisfazione/fedelta
dei dipendenti

Altro

7. Quali tecnologie digitali emergenti utilizza la vostra azienda?

8. Negli ultimi 3-5 anni, nella vostra azienda sono state apportate innovazioni o
sono stati avviati processi innovativi?

Si
No
INNOVAZIONE LIVELLO (settoriale, | NOME TECNOLOGIA
aziendale)
Prodotti
Processi

Modelli di business

Modelli di
management

Modelli
organizzativi

Pratiche
organizzative
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Marketing e
vendita

Ambiente e
sostenibilita

Altro

9. Esistono, dei canali ufficiali o modalita strutturate per raccogliere idee
innovative dai dipendenti?

Si
No

10. Quali?

11. Secondo lei quali sono gli ostacoli principali nell’introdurre innovazioni?

12. Crede che la sua azienda sia piu innovativa rispetto ai concorrenti?

Si
No

13. In quali ambiti?

SEZIONE H - Strategie future: nei prossimi 3-5 anni:
1. Aumentare le assunzioni

Si
No

2. Con quale qualifica

TITOLO

TIPOLOGIA

Diploma

Laurea triennale

Laurea magistrale

ITS

Master

Dottorato

3. In quali dipartimenti/aree

PROFESSIONE

JUNIOR

SENIOR

TIPOLOGIA

Donne e categorie fragili

Manager

HR
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Customer care/Servizio clienti

Amministrazione

Professionisti IT e digitale

Ingegneri

R&S

Project manager

Logistica

Profili tecnici

Legale e contratti

Sales/Commerciale

Comunicazione e marketing

Formazione e educazione

4. Quali skills crede saranno piu rilevanti

DIGITAL AND SOFT SKILLS

Alfabetizzazione digitale

Comunicazione e collaborazione

Creazione di contenuti digitali

Sicurezza

Problem solving

Adattabilita e flessibilita

Creativita

Gestione dello stress

Gestione dei conflitti e capacita
negoziazione

di

Empatia e intelligenza emotiva

Team work

Capacita decisionale e leadership

Pensiero strategico

Pensiero critico

Intraprendenza

Networking

Si
No

5. Aumentare programmi di talent acquisition e fidelizzazione dei dipendenti

STRATEGIA STRUMENTI

Retribuzioni competitive

Proposta di valore unica

Strategie di onboarding

Formazione continua

Opportunita di crescita

Mobilita interna

Flessibilita oraria

Work-life balance

Public
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Gestione performance

Sistemi di
riconoscimento/premialita

Strumenti di People/Analytics

Strategie di personalizzazione

Gestione ambiente di lavoro

Piani di retention

Feedback e ascolto

Utilizzo software HR

Piattaforme di talent retention

Altro

6. Aumentare gli investimenti

INVESTIMENTI LIVELLO

aziendale)

(settoriale,

NOME

TECNOLOGIA

Ricerca e sviluppo

Nuovi impianti,
macchinari

Digitale/Al

Innovazione di
Prodotti

Innovazione di
Processi

Modelli di business

Nuovi Modelli di
management

Nuovi Modelli
organizzativi

Comunicazione e
branding aziendale

Marketing e vendita

Ambiente e
sostenibilita

Altro (quali dipartimenti)

7. Aumentare la formazione interna

sl

Public
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8. In quali ambiti?

DIGITAL AND SOFT SKILLS

Alfabetizzazione su informazioni e dati

Comunicazione e collaborazione

Creazione di contenuti digitali

Sicurezza informatica

Problem solving

Digital transformation

Mentoring e carriera

Creativita e pensiero divergente

Gestione dello stress e burnout

Gestione dei confliti e capacita
negoziazione

di

Nuovi software

Certificazioni

Capacita manageriale e leadership

Pensiero strategico

Pensiero critico

Coaching

Big Data

Diversita e inclusione

9. Promuovere programmi di comunicazione e branding aziendale

TIPOLOGIA NOME

CANALI DI COMUNICAZIONE

Legate ai temi della
sostenibilita

Legate ai temi dell'innovazione

Legate ai temi dell'inclusione e
della diversita

Attivita di volontariato

Bilancio sociale

Sostenibilita e Responsabilita
Sociale d’'Impresa (CSR)

Altro

10. Sviluppare piu, o diversificare le partnership

Si
No

Public
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PARTNERSHIP

LIVELLO

PROGETTO/TIPOLOGIA

Nazionali

Internazionali

Universita

Enti di ricerca

Altre aziende

Startup

Fondi
pubblici/privati

Altro

Public
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