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Prefazione

Questo lavoro nasce da una nostra necessita, che abbiamo percepito anche in molti
colleghi, di ragionare sul ruolo di una moderna funzione del personale in un contesto,
esterno e interno all’Istituzione Banca d’Italia, in profondo e rapido cambiamento. Gia
ben prima dello scoppio della pandemia, il progresso tecnologico e la conseguente
digitalizzazione sempre pin pervasiva del nostro modo di lavorare e vivere avevano
indotto un ripensamento dei modelli organizzativi e, pittin generale, del modo di lavorare.
La Banca d’ltalia aveva iniziato da tempo a impostare un graduale cambiamento
dapprima nelle tecnologie — ad esempio con ’introduzione di computer portatili al
posto dei tradizionali desktop — e poi nell’articolazione delle strutture, puntando a un
modello decentrato, basato su un nuovo concetto di lavoro focalizzato sul risultato.
Ne ¢ derivato un impulso riformatore che nell’ultimo decennio ha accompagnato una
profonda rivisitazione dell’organizzazione della Banca, processo che é tuttora in corso.

La pandemia da COVIDI9 e la concomitante spinta delle tecnologie che sfruttano
Uintelligenza artificiale hanno drasticamente accelerato le tendenze in atto, rendendo
ancora pin urgente una riflessione sulla gestione del fattore umano nelle imprese e
nelle istituzioni. Da un lato, sono state completamente riviste le modalita di lavoro,
con [’affermazione del lavoro agile; dall’altro, procedure informatiche sempre piu
sofisticate generano il timore di una perdita di ruolo dell’individuo, creando disagio
nelle persone private di punti di riferimento.

In questo contesto, la Banca ha agito con rapidita, introducendo, prima di molti
altriin Italia, il lavoro agile come modalita ordinaria in tutti i casi in cui non e richiesta
la presenza fisica, investendo altresi sull’informatica per ripensare radicalmente i
processi di lavoro. Emerge con nettezza la centralita delle risorse umane, che richiede
una rivisitazione di alcuni aspetti gestionali: le procedure di assunzione, al fine di
intercettare le figure piu adatte al nuovo contesto tecnologico-digitale; la formazione,
che deve essere sempre piil aggiornata, pervasiva e continua nel tempo, con conseguenti
piani di riqualificazione del personale; il rilievo degli aspetti comportamentali dei
lavoratori, anche rispetto ai diversi ruoli svolti nell’organizzazione, in primis i capi;
la modulazione delle carriere, per tenere conto delle caratteristiche demografiche e
professionali della compagine aziendale.

Le pagine seguenti illustrano quanto é stato fatto in questi ambiti in Banca d’Italia,
indicando al tempo stesso le principali direttrici di sviluppo nei prossimi anni. Ne emerge
un quadro estremamente dinamico e in evoluzione che consente alla Banca di mantenersi
al passo con i tempi, nonostante le inevitabili rigidita delle grandi organizzazioni,
continuando a rappresentare un esempio virtuoso tra le principali istituzioni pubbliche
non solo italiane.

Queste riflessioni non hanno pretese scientifiche o sistematiche, ma piuttosto sono
un contributo basato sull’osservazione di fenomeni che oggi si manifestano nel campo
della gestione delle risorse umane secondo una lettura che, si spera con profitto per
il lettore, integra anche le diverse esperienze professionali di chi scrive. In concreto,
questo lavoro e il risultato di uno sforzo corale da parte di numerosi colleghi dei servizi
Gestione del Personale e Sviluppo delle Professionalita che si occupano di risorse
umane. I capitoli I e 2 e i paragrafi 3.1, 3.3, 3.4 e 3.5 sono stati redatti con il contributo



di Sofia Carluccio, Valeria Cecchini, Francesca De Sanctis, Francesca Felice e Laura
Martinelli; Riccardo Basso e Romina Gambacorta hanno scritto i paragrafi 3.2 e 3.6,
rispettivamente; il riguadro sul welfare aziendale e opera di Antonio Ciavarella. Un
ringraziamento va anche ai colleghi di altre Funzioni per il loro suggerimenti nella
fase di messa a punto finale del lavoro. Infine, una citazione speciale va ad Antonio
Credendino, che si e sobbarcato ['onere di rileggere con attenzione tutto il testo,
fornendo un prezioso contributo editoriale.



Considerazioni introduttive

Viviamo in tempi tumultuosi, dominati dall’incertezza. Da sempre I’essere umano
si trova a dover fronteggiare 1’ignoto ma mai come in questa epoca le incognite che
offuscano I’ orizzonte sono state cosi numerose e pervasive.

Il connotato di incertezza e instabilita del contesto ha assunto un significato ancora pit
forte negli ultimi venti anni, caratterizzati da eventi che hanno radicalmente e rapidamente
cambiato il mondo: la diffusione di internet su larga scala e I’impetuoso progredire
della digitalizzazione, che hanno sovvertito i tradizionali approcci alla conoscenza e le
abitudini di vita quotidiana; la crisi economica del 2008, che ha evidenziato la fragilita
degli equilibri finanziari a livello globale; la sempre piu diffusa coscienza dell’urgenza
di affrontare il cambiamento climatico, che impone un ripensamento dei modelli di vita
e dei sistemi produttivi; la consapevolezza della minaccia di nuove pandemie, che ha
determinato uno stravolgimento della vita di miliardi di persone; il ritorno di logiche da
“guerra fredda”, con lo scoppio di conflitti locali via via pitt “caldi” e pericolosi'.

In questa situazione, cosi incerta e in divenire, I’esplosione della pandemia da
COVID19 ha contribuito a far emergere tendenze in atto gia da alcuni anni. Lo sviluppo
di tecnologie digitali ¢ un fenomeno noto da tempo, ma la necessita di contenere la
diffusione della pandemia ne ha fortemente accelerato 1’applicazione anche ad ambiti
dell’attivita umana fino a quel momento ritenuti poco maturi per un cambiamento; ci
si ¢ resi conto che sono oggi disponibili, su larga scala, strumenti che, opportunamente
combinati e utilizzati, possono consentire di affrontare anche le emergenze piu gravi. Un
risultato tangibile ¢ I’affermazione di nuove modalita di organizzare e svolgere il lavoro
e, pitt in generale, di relazionarsi con gli altri®.

La pandemia inoltre ha reso evidente come la risorsa pill preziosa cui attingere in
presenza di stress sistemici sia la capacita di sapersi adattare, che non ¢ piu una scelta
ma una necessita imposta dalla velocita e profondita del cambiamento. In breve occorre
essere “flexible enough to notice and admit when what we expected to happen did not
happen. We need to remember that we are created creative and can invent new scenarios
as frequently as they are needed.” (Angelou, 1994).

Le aziende per restare al passo con le mutevoli esigenze del mercato e dei lavoratori
devono mettere costantemente in discussione i propri modelli organizzativi e di gestione
delle risorse, ricercando cio¢ agilita e resilienza.

La Banca d’Italia (d’ora in poi: BI) non ¢ immune da queste trasformazioni: negli
ultimi venti anni ha affrontato importanti mutamenti che hanno reso necessario ripensare

Una situazione caratterizzata dalla compresenza di shock di diversa natura, ¢ stata definita “permacrisi”
(parola dell’anno per il dizionario Collins del 2022), ovvero un periodo prolungato d’instabilita e
insicurezza (v. Brown et al., 2024).

Durante il lockdown imposto dalle autorita come risposta alla pandemia, la maggioranza delle persone
ha potuto svolgere il proprio lavoro da casa, attivando le facilitazioni tecnologiche e digitali per restare
“connessa” e continuare a lavorare in gruppo. Questa importante esperienza ha costituito la base per
elaborare una nuova modalita di lavoro, che combina I’ attivita in presenza e da remoto (lavoro ibrido),
entrata in vigore dal marzo 2022 e ormai parte integrante del modus operandi della Banca d’Italia.
Su questo tema, v. anche A. Martiello e G. Parigi (2022).



processi e modelli organizzativi, tenendo anche conto delle peculiarita date dalla natura
pubblica, dalla rilevanza critica e dalla proiezione internazionale delle funzioni svolte.
Sono state cosi gettate le basi per una cultura aziendale orientata al rafforzamento
della resilienza e all’innovazione funzionale e organizzativa, secondo un modello
“umanocentrico”, dove assumono importanza I’autonomia delle persone, le relazioni e
la condivisione degli obiettivi.

Un elemento centrale in questo schema ¢ lo sviluppo delle competenze di ogni
singola persona cosi da favorire la crescita professionale e la capacita di svolgere nuovi
compiti. In altri termini, un’organizzazione flessibile e adattabile ai nuovi contesti ¢
quella che fornisce alle proprie risorse umane la possibilita di una formazione continua
(il cosiddetto life-long learning) che possa ampliarne il portafoglio di competenze e, per
questa via, incrementare il potenziale di sviluppo.

Per sostenere la spinta all’innovazione la BI investe sul proprio capitale umano,
il suo principale asset strategico. Processi di selezione competitivi e disegnati su
esigenze di professionalita sempre aggiornate; metodi e strumenti all’avanguardia che
sostengono la formazione continua del personale; sistemi di carriera scalabili, trasparenti
e meritocratici; percorsi di sviluppo professionale e manageriale personalizzati per
valorizzare le competenze e le attitudini di ciascun individuo: sono alcuni degli elementi
del sistema gestionale, recentemente ridisegnato ma in continua evoluzione, che mira
a rendere il patrimonio di competenze in grado di rispondere tempestivamente ai
cambiamenti del contesto esterno e interno.

Un mutamento di tale natura richiede un ripensamento dell’intero modello gestionale
e chiama direttamente in causa il ruolo e I’attivita della Funzione Risorse Umane (d’ora
in poi: HR, da Human Resources), che deve essa stessa, in modo flessibile, tenere il
passo del cambiamento.

In questo elaborato, partendo da un’osservazione piu generale degli effetti del
cambiamento sul mondo del lavoro, si approfondisce come in BI — e in particolare
per la Funzione HR — il cambiamento costituisca la spinta per un continuo processo di
rinnovamento, con la finalita ultima di offrire servizi di elevata qualita alla collettivita.

In particolare, questo lavoro si propone di illustrare come la Funzione HR abbia
cercato di assecondare e, in alcuni casi anticipare, i mutamenti che si venivano affermando
nel contesto esterno in cui la Banca d’Italia esercita le proprie funzioni istituzionali.
Ne emerge un quadro assai variegato che ha visto una trasformazione radicale della
Funzione HR, con una progressiva affermazione di un paradigma “umanocentrico” a
guida della propria azione: rispetto al passato, oggi la gestione delle risorse umane in BI,
dalla selezione iniziale fino agli stadi pit avanzati della carriera, si caratterizza sempre
pit per una grande attenzione agli aspetti personali di chi lavora nell’Istituto.

Ogni cambiamento di natura cosi generale e pervasiva comporta dei “costi di
aggiustamento”, con fasi di transizione di durata variabile. E una conseguenza quasi
fisiologica, connaturata al fatto che i protagonisti di questa trasformazione sono le
persone stesse, diversamente coinvolte a seconda della loro posizione in carriera, che a
fronte di mutamenti anche radicali delle nuove modalita gestionali possono manifestare
resistenze se non un vero e proprio rifiuto. E proprio in queste situazioni che si coglie con
piu chiarezza I’importanza del ruolo svolto dalla Funzione HR, nel fornire ai colleghi



gli strumenti e 1’aiuto necessari a superare gli ostacoli che si possono incontrare in un
processo di cambiamento.

Questo lavoro offre un contributo anche in questa direzione, cercando di fornire ai
colleghi, soprattutto i pitt giovani, chiavi che consentano di collocare il loro impegno in
una prospettiva pitt ampia, quella di un’istituzione moderna al servizio della collettivita,
e, allo stesso tempo, di vedere nella Funzione HR il partner naturale da attivare ogni qual
volta sorga un interrogativo sul percorso professionale intrapreso.



1. 1l contesto esterno

1.1 Il cambiamento nel mondo del lavoro

L’instabilita globale, i rapidi cambiamenti e I’emergere di trasformazioni
tecnologiche hanno reso sempre pit difficili e imprevedibili le sfide per le organizzazioni,
che, per affermarsi, o semplicemente sopravvivere, devono sapere affrontare con
successo situazioni volatili, incerte, complesse e ambigue (VUCA, dalle iniziali dei
termini inglesi: volatile, uncertain, complex, ambiguous)?.

La volatilita si riferisce alla velocita e alla frequenza delle variazioni: nelle
condizioni di mercato, nelle preferenze dell’utenza e nella tecnologia. Per farvi
fronte, le organizzazioni devono anticipare il cambiamento, promuovendo una cultura
dell’innovazione che integri le nuove tecnologie per stare al passo con la concorrenza;
questo richiede 1’adozione di un processo decisionale sempre piu flessibile.

L’incertezza deriva dalla difficolta di fare previsioni basate sulle conoscenze
storiche acquisite, dall’assenza o parzialita di informazioni, nonostante la gran quantita
di dati disponibili e di metodologie di analisi solo pochi anni fa considerate futuribili. In
situazioni altamente incerte, per le organizzazioni risalta il ruolo delle competenze come
fattore di vantaggio competitivo di fronte a sfide impreviste.

La complessita nasce dalle molteplici interconnessioni del contesto in cui si opera,
che richiedono di considerare tutti i fattori in gioco e di valutarne le relazioni reciproche;
per gestire tale complessita, le organizzazioni devono adottare un approccio di pensiero
sistemico.

Infine, ’ambiguita si riferisce, ancora una volta, alla mancanza o incompletezza
di informazioni sui fenomeni, che rendono difficile I’interpretazione del contesto in cui
si opera. All’interno di un’impresa occorre, quindi, promuovere approcci cognitivi e
culturali diversificati nonché una cultura di comunicazione aperta e collaborativa, in
grado di assicurare la condivisione di informazioni e idee a tutti i livelli.

In questo contesto, la digitalizzazione ha costretto a ripensare i processi di lavoro,
incidendo profondamente sui contenuti delle attivita e sulle competenze possedute,
molte delle quali diventano rapidamente obsolete. Cido rende imprescindibile per le
aziende investire nel capitale umano, attuando strategie di riqualificazione della propria
forza lavoro per garantirne un veloce adattamento ai cambiamenti tecnologici e ai nuovi
ruoli all’interno delle strutture lavorative. In “Future of Jobs Report 2023 (World
Economic Forum, 2023), questo fenomeno ¢ messo in relazione all’effetto combinato
di diversi fattori, tra cui proprio I’incremento dell’automazione costituisce il collante e
I’acceleratore. L’approdo di tutto cio sembra essere quindi la definizione di un nuovo
modello di conoscenza: divenire resilienti attraverso il continuo aggiornamento e
I’integrazione delle competenze anche per esprimere il proprio potenziale. In questa
prospettiva, la sfida tecnologica ¢ una grande un’opportunita.

3 Originariamente, 1’acronimo ¢ stato proposto in Bennis e Nanus (1986) per descrivere la realta

post-Guerra Fredda; oggi viene utilizzato con riferimento anche al mondo del lavoro.
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L’innovazione offre, inoltre, la possibilita di acquisire maggiore flessibilita
e di migliorare la conciliazione tra vita lavorativa e personale. E in quest’ottica
che, grazie anche alla spinta dell’esperienza pandemica, in molti contesti lavorativi
sono stati introdotti modelli organizzativi, come lo smart working, il co-working e
il cloud-working, che rappresentano opportunita per ridisegnare il nuovo “spazio”
virtuale di lavoro, ripensando le routine e le relazioni, alla luce di una nuova idea di
prossimita (Tsipursky, 2022).

Ulteriori e crescenti impatti sull’organizzazione del lavoro sono attesi dall’avvento
dell’intelligenza artificiale (IA) cio¢ quella serie di processi di elaborazione in grado
di apprendere e simulare il ragionamento umano attraverso algoritmi applicati ai
cosiddetti big data. Uno studio recente del Fondo Monetario Internazionale (Cazzaniga
et al., 2024) stima che ben il 60% dei posti di lavoro nelle economie avanzate risentira
dell’introduzione di queste tecnologie (40% nelle economie emergenti)*. Gli effetti
dell’IA non saranno confinati solo ai lavori dal contenuto pili marcatamente operativo
e routinario, ma si estenderanno anche alle mansioni dei cosiddetti “colletti bianchi”,
includendo le professioni legali e amministrative. Persino il lavoro a piu alto contenuto
concettuale non ¢ al riparo dai cambiamenti introdotti dall’IA.

Secondo lo studio citato, circa la meta dei lavori potrebbe essere solo parzialmente
esposta agli effetti dell’IA; la perdita di posti a causa del progresso tecnologico ¢ stata
storicamente compensata dall’emergere di nuovi mestieri legati all’introduzione e alla
diffusione delle innovazioni tecnologiche (si pensi agli esperti in cyber-sicurezza o ai
social media manager)®. La velocita con cui la digitalizzazione permea e stravolge il
mondo produttivo potrebbe rendere meno graduale il processo di sostituzione dei posti
di lavoro, aprendo nuovi scenari sull’evoluzione della relazione uomo-macchina (Autor
etal.,2022).

Oltre ai piu evidenti mutamenti nei processi e nella tecnologia, il mondo del
lavoro evolve anche in relazione al contesto sociale e alla sua trasformazione
generazionale: le classi di etd piu giovani sono portatrici di un diverso insieme di
valori e ci0 comporta la necessita per le organizzazioni di interpretare e rispondere
concretamente a esigenze differenti. Secondo un’indagine condotta da KPMG (2020),
la composizione multi-generazionale delle organizzazioni che registrano una presenza
di impiegati millennials e appartenenti alla cosiddetta “generazione Z” implica forti
aspettative in termini di conciliazione tra vita privata e professionale e di velocita
nella condivisione delle informazioni®. Tra le generazioni piut giovani & diffuso dare
maggiore peso ai fattori legati al benessere individuale; alta & inoltre 1’attenzione ai
temi etici e della sostenibilita, anche con riferimento alla gestione degli ambienti e
delle risorse di lavoro.

Lo stesso dato riguarda anche I'Italia; cfr. Panetta (2024).

Nell’analisi di Cazzaniga et al. (2024), si parla di lavori in cui I'lA possa essere complementare
all’individuo, intendendo con cid mansioni che richiedono una sorta di “collaborazione” tra macchina
e uomo. Risultati simili emergono anche dall’analisi di Dalla Zuanna et al. (2024) per I'Italia.

Cfr. Deloitte (2024). Le generazioni attualmente presenti in grandi organismi come la BI sono: la
Generazione Z, con un’eta compresa tra 18 e 26 anni; i Millennials, con un’eta compresa tra 27 e 42
anni; la Generazione X, con un’eta compresa tra 43 e 58 anni, e, infine, i Baby Boomers, con un’eta
compresa tra 59 e 77 anni.
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L’organizzazione deve saper prendere posizione sulle questioni piu rilevanti,
scongiurando fenomeni come il quiet quitting, ossia il progressivo disinteresse e minor
impegno da parte dei dipendenti nelle attivita lavorative alle quali sono addetti. Secondo
Zenger e Folkman (2022), una delle principali cause della sua diffusione ¢ collegata
all’incapacita dei capi di conciliare gli obiettivi aziendali col benessere individuale e
collettivo dei propri dipendenti.

Un maggior equilibrio tra vita privata e lavoro diviene quindi una priorita per
molte persone e di conseguenza un fattore determinante nelle strategie organizzative di
imprese e istituzioni. La pandemia ha accelerato questo processo, spingendo le aziende
a dare sempre piu valore all’offerta di nuove modalita di lavoro flessibili, ad attrarre e
mantenere talenti con politiche volte a aumentare il senso di appartenenza dei dipendenti.
Allo stesso tempo, le organizzazioni si preoccupano di garantire la coesione, ripensando
i processi nell’ottica dello scambio e della collaborazione, assicurando la produttivita
del personale in un contesto lavorativo che combini la prestazione lavorativa in presenza
con quella da remoto.

1.2 La risposta della Funzione HR

Le continue trasformazioni che interessano il mondo del lavoro hanno importanti
ricadute sulla Funzione HR e pil in generale su chi si occupa di gestione delle risorse
umane, tipicamente i capi delle unita organizzative.

Alcuni recenti eventi hanno cambiato gli equilibri tra le funzioni aziendali e
hanno portato I’HR sotto i riflettori, accrescendone il ruolo strategico e ampliandone
le responsabilita: ci si riferisce, in particolare, alla gia citata esperienza pandemica che
ha focalizzato ’attenzione sulle persone, il loro benessere e il loro coinvolgimento,
sottolineando quanto questi aspetti siano oggi centrali nel mondo del lavoro, in forte
discontinuita con il passato.

Da schemi organizzativi burocratici si ¢ passati progressivamente a modelli centrati
sul fattore umano, che valorizzano le persone — con il loro patrimonio di competenze,
idee e valori — cosi da renderle centrali nella strategia: ¢ il cosiddetto approccio
“umanocentrico”. Hamel e Zanini (2021) con il termine “Umanocrazia” sottolineano
I’'importanza dell’autonomia delle persone, delle relazioni e della condivisione degli
obiettivi; per essere pil resilienti le organizzazioni devono stimolare, coinvolgere e dare

spazio alle persone, creando modalita di lavoro che diano loro senso e valore.

Il nuovo paradigma della centralita della persona costituisce 1’elemento portante
della cosiddetta employee experience. 1l termine, coniato originariamente in Abhari et
al. (2008), fa riferimento all’importanza dei momenti di incontro tra 1’organizzazione e
la persona anche dal punto di vista della definizione delle politiche del personale. L’idea
¢ che debbano essere progettate iniziative con I’obiettivo di far vivere al dipendente la
migliore esperienza possibile, attraverso una vicinanza anche emotiva all’organizzazione.
Tutto cio ¢ finalizzato a far si che nella relazione con 1’organizzazione e nelle proprie
azioni la persona trovi senso’, cioe interpreti gli eventi in modo costruttivo e si sappia

E il sense making, teorizzato e descritto in Weick (1997).
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orientare in contesti in evoluzione, e rinforzo8, cioé sia incentivata e guidata ad
adottare comportamenti desiderabili. Questo dovrebbe contribuire ad accrescere il suo
coinvolgimento e il suo contributo.

Con un progressivo ampliamento del dibattito e della consapevolezza sui temi della
diversita e inclusione si sta inoltre affermando una nuova chiave di lettura per ridefinire
il concetto di senso di appartenenza (belonging; cfr. McKenzie Delis, 2019), alla base
del contratto psicologico, cioé la componente tacita della relazione che lega tra loro
I’azienda e le persone che vi lavorano.

Questo ¢ uno dei motivi per cui le organizzazioni stanno interamente ripensando le
strategie per attrarre, trattenere e motivare lavoratori mettendo in atto azioni di definizione,
differenziazione e promozione della propria identita (cd. employer branding; cfr. Banta
e Watras, 2019). L’obiettivo ¢ scegliere (e trattenere) le persone giuste, sulle quali
puntare con azioni di sviluppo mirate per avere nel tempo il portafoglio di competenze
necessario al raggiungimento degli obiettivi strategici. Coerentemente, le tecniche di
selezione per il reclutamento mirano sempre di pit all’accertamento delle competenze
e alla rilevazione del potenziale delle persone pit che a una valutazione dei titoli gia
conseguiti (Castrillo, 2023), che restano comunque un requisito implicito nel processo
di selezione (Newton, 2024; v. paragrafo 3.3).

L’azione della Funzione HR assume nuove configurazioni anche in relazione alla
trasformazione digitale: si diffonde 1’uso di piattaforme informatiche integrate di HR
Management che favoriscono un approccio sistemico alle leve gestionali; strumenti
predittivi basati sull’TA che, sfruttando i cosiddetti people analytics®, favoriscono
I’assunzione di decisioni strategiche (v. paragrafo 3.7). Dal punto di vista dei servizi
offerti alla persona, i people analytics permettono, attraverso un approccio data-driven
di indirizzare in modo piu efficace e preciso le pratiche HR alle necessita dei propri
dipendenti con una progressiva personalizzazione. Le piattaforme di HR management
realizzano, in sintesi, il cambio di paradigma compendiato nell’espressione inglese
“from people to person”.

Un’applicazione concreta di questa visione umanocentrica ¢ 1’approccio di
“retribuzione totale” (Gabrielli e Profili, 2016): la retribuzione ¢ solo una parte di un
sistema di ricompense, tutte funzionali a garantire la soddisfazione e il coinvolgimento
del personale nei confronti del lavoro e dell’organizzazione; essa si integra con una
componente intangibile, individuale e collettiva, del rapporto di lavoro (investimenti
sulla formazione, assicurazioni e convenzioni, benefit, modalita e spazi di lavoro).
I benefit, in particolare, sono sempre pil articolati in un’ottica flessibile, con una
composizione e modulazione di tipo “personalizzato” (v. paragrafo 3.1). In questo
contesto di maggiore attenzione alle persone, le organizzazioni mirano a valorizzare
le risorse interne attraverso percorsi di carriera che consentono a ognuno di acquisire
competenze e sfruttare le proprie potenzialita.

8 Il riferimento ¢ alla teoria del rinforzo: cfr. Skinner (1938).

Con people analytics s’intende I’ attivita di raccolta ed elaborazione di dati e informazioni sul personale
di un’organizzazione per agevolare i processi decisionali della Funzione HR.
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Il vantaggio competitivo ¢ correlato alle competenze delle persone e alla capacita e
ai mezzi disponibili per consentire ai propri dipendenti di continuare ad apprendere nel
tempo. Per adattarsi alle esigenze del mercato, le organizzazioni puntano sulla learning
organization' investendo su una forza lavoro in grado di formarsi nel continuo sulle
competenze del futuro tra cui, in particolare, le “metacompetenze per il cambiamento’:
resilienza, gestione dello stress e flessibilita, che costituiscono la cosiddetta learning
agility (Gallo, 2019).

L’acquisizione di nuove competenze richiede modalita di formazione al passo con i
tempi: a strumenti piti tradizionali (aule frontali, addestramento sul lavoro) se ne affiancano
di nuovi che puntano sull’apprendimento autodidattico sostenuti dal microlearning e
dal gaming'', attraverso contenuti audio-video e applicazioni informatiche. I benefici
di un approccio basato sulla formazione permanente sono evidenti sia per le persone, in
termini di crescita individuale, carriera e maggiore soddisfazione lavorativa, sia per le
organizzazioni, incidendo sull’innovazione e sulla produttivita. In questo processo, le
persone sono coinvolte attivamente nella progettazione del proprio percorso formativo
per stimolarne la motivazione all’apprendimento — quella che Hagel (2021) chiama la
“passione dell’esploratore” — che costituisce la chiave del successo dell’apprendimento
continuo'%.

In conclusione, il nuovo paradigma umanocentrico richiede di agire su diversi piani,
di dare risposta alla forte componente tecnologica senza dimenticare o sottovalutare
quella psicologica, sostenendo sia la virtualizzazione e la digitalizzazione dei processi
HR, sia la loro progressiva personalizzazione .

Una leaning organization ¢ un’organizzazione che, puntando sulla formazione del proprio capitale
umano, riesce a rimanere competitiva sul mercato e ad adattarsi alle nuove tecnologie, alle innovazioni
e a nuovi concorrenti (Senge, 1990).

Il microlearning si basa sezioni brevi e concentrate, mentre il gaming su gioco e competizione.

Processi di apprendimento lungo tutto I’arco lavorativo sono alla base anche di una migliore salute
fisica mentale delle persone, come mostrato in Trine et al. (2024).

Lo sviluppo della personalita ¢ un compito che attiene principalmente ad altre istituzioni, come la
famiglia, la scuola ecc. In ogni caso, una migliore conoscenza di sé ¢ fondamentale per accrescere
il proprio rendimento al lavoro e sviluppare una serie di relazioni interpersonali positive con i propri
colleghi e i propri capi/sottoposti. In questo senso va letta la decisione della BI di assumere degli
esperti psicologi attraverso un concorso specifico (v. par. 3.3).
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2. Come cambia la Banca d’Italia

I mutamenti dell’ambiente esterno hanno prodotto impatti rilevanti anche in Banca
d’Italia, sulle sue attivita e dunque sui suoi processi di lavoro, costituendo di fatto degli
input per un’azione di miglioramento dei servizi resi alla collettivita e dell’organizzazione
interna.

In BI il tema del cambiamento si pone, per un verso, in maniera non difforme
da altre organizzazioni, per un altro, acquista una connotazione peculiare; la Banca,
infatti, rispetto ad altre organizzazioni, sia pubbliche sia private, presenta numerosi tratti
distintivi per via della sua natura giuridica, per le funzioni esercitate e per I’autonomia
che I’ordinamento le riconosce.

La BI ¢ chiamata per legge a svolgere numerose funzioni nelle aree della politica
monetaria, dei sistemi di pagamento, della vigilanza sugli intermediari bancari e
finanziari, della ricerca e della statistica, nonché dei servizi alla cittadinanza. La
particolare natura pubblica ne caratterizza le modalita di azione, attente al rispetto della
normativa nazionale ed europea, oltre che ai principi amministrativi di trasparenza,
efficienza e imparzialita.

Gli strumenti utilizzati per I’esercizio delle funzioni sono molteplici: nell’azione
di vigilanza bancaria e finanziaria essa agisce prevalentemente con atti amministrativi;
utilizza operazioni di mercato nell’attuazione della politica monetaria; agisce come
impresa nell’attivita di produzione delle banconote.

La coesistenza di diverse tipologie di attivita accomunate da un’unica disciplina del
rapporto di impiego rappresenta un elemento di complessita che si riflette sugli assetti
contrattuali del personale.

Nella gestione del rapporto di lavoro la disciplina ha formalmente natura
regolamentare, quindi amministrativa; essa ¢ emanata, in base allo Statuto, dal Consiglio
Superiore della BI, dopo una fase di contrattazione con le organizzazioni sindacali
presenti al suo interno. Si tratta pertanto di un sistema ibrido di “contrattualizzazione
sostanziale”, dove sono presenti caratteristiche tipiche sia del diritto amministrativo
(imparzialita, trasparenza ecc.) sia del diritto del lavoro (negoziazione delle condizioni
collettive di lavoro con le Organizzazioni sindacali rappresentative dei dipendenti).

Nell’esercizio delle sue diverse funzioni, la BI agisce all’interno di una cornice
di cooperazione europea: in quanto Banca centrale della Repubblica italiana, partecipa
all’Eurosistema e al Sistema europeo delle banche centrali (SEBC); insieme con le altre
banche centrali nazionali, produce I’Euro, sviluppa e gestisce infrastrutture di pagamento
(T2, T2S e TIPS) e piattaforme di trattamento dell’informazione statistica (AnaCredit,
RIAD) di rilevanza europea; in quanto Autorita di vigilanza bancaria e di risoluzione,
partecipa al Meccanismo di vigilanza unico (Single Supervisory Mechanism, SSM) e al
Meccanismo di risoluzione unico (Single Resolution Mechanism, SRM); ¢ coinvolta nei
lavori preparatori per ’istituzione di un’ Autorita europea di antiriciclaggio (AMLA).

In questo quadro altamente integrato, la BI ha sviluppato e progressivamente
rafforzato la propria proiezione internazionale, con importanti ricadute su competenze,
processi e meccanismi decisionali, interessati da un cambiamento continuo.
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In media, ogni anno circa il 40% dei dipendenti svolge attivita condivise con
Eurosistema e SSM; i dipendenti della BI a tempo pieno presso altre istituzioni
internazionali sono circa 200, di cui poco piu della meta presso la BCE. La presenza
della BI a livello internazionale ¢ un dato storicamente acquisito, ma si ¢ rafforzata
nell’ultimo decennio in corrispondenza del crescente livello di integrazione europea:
in particolare, dal 2014, con I’istituzione del SSM la presenza del personale della BI
nelle istituzioni europee ¢ pill che raddoppiata.

PERSONALE ALL'ESTERO PRESSO ISTITUZIONI E ORGANISMI EUROPEI E
INTERNAZIONALI
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LastrutturaorganizzativadellaBlsisviluppalungo tredimensioni: 1’ Amministrazione
centrale, composta da 9 Dipartimenti articolati in 46 servizi; la rete estera composta da
tre Delegazioni (Londra, New York e Tokyo) e un network, sempre in espansione, di
Addetti finanziari distaccati presso le rappresentanze diplomatiche italiane; le 36 Filiali
che costituiscono il legame della BI con il territorio'.

I radicali cambiamenti connessi con I’innovazione tecnologica e con I’apertura
internazionale hanno indotto la BI a intraprendere un percorso di rinnovo dei servizi
offerti alla collettivita, da ultimo concretizzatosi in progetti quali quello sull’euro
digitale'® o la costituzione del centro per 1’innovazione Milano Hub'®, cosi come in
ingenti investimenti in tecnologie digitali, per aumentare 1’efficienza dei propri processi
di lavoro. Tutto questo ha avuto importanti riflessi sul modello organizzativo e gestionale
della Banca.

Schemi organizzativi tradizionali, concepiti per contesti stabili, non appaiono piu
idonei a fronteggiare la mutevolezza e complessita del contesto attuale. In particolare,

4 L’attuale numero di Filiali presenti sul territorio & la conseguenza di un processo di graduale

trasformazione del ruolo della rete territoriale iniziato nel 2007 quando le Filiali erano 98.

La BI ha partecipato alle attivita di studio, analisi e sperimentazione di questo progetto in ambito
nazionale ed europeo e ha condotto, insieme con alcune banche centrali nazionali dell’ Eurosistema, le
indagini per identificare possibili utilizzi dell’euro digitale da affiancare al contante, senza sostituirlo.

Il centro Milano Hub ¢ stato creato per sostenere 1’evoluzione digitale del mercato finanziario e le
iniziative degli operatori nello sviluppo di progetti ad alto contenuto innovativo e tecnologico.
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il modello su cui in passato si basavano le amministrazioni — caratterizzato da elevata
differenziazione dei livelli gerarchici, accentramento delle decisioni, standardizzazione
di regole e procedure — si ¢ rivelato inadeguato, rendendo necessarie piu flessibilita e
rapidita di decisione.

L’approccio dipartimentale, sviluppatosi nell’ultimo decennio, assume come
obiettivi la razionalizzazione dei processi decisionali, I’aumento della flessibilita
organizzativa e l’integrazione delle strutture, attraverso un ampio decentramento
decisionale. Questo modello attribuisce al capo dipartimento (il livello immediatamente
successivo al vertice) un ruolo di coordinamento e indirizzo unitario, accompagnato da
una sostanziale autonomia decisionale e finanziaria; realizza un ampio coinvolgimento
e una maggiore responsabilizzazione dei capi servizio accrescendo al tempo stesso
I’integrazione tra le rispettive strutture. Esso, inoltre, consente di sviluppare e gestire con
pit efficacia attivita di coordinamento trasversale tra i diversi dipartimenti, condizione
imprescindibile per poter fronteggiare le sfide poste dalla pervasivita e dalla rapidita dei
cambiamenti del contesto esterno, nonché dalle responsabilita istituzionali della BIL.

Parallelamente all’istituzione dei dipartimenti, & stata avviata una profonda riforma
del sistema gestionale, diretta anche in questo caso a realizzare un ampio decentramento
delle responsabilita. Una tappa fondamentale di questo processo ¢ stata la revisione
nel 2016 del sistema degli inquadramenti del personale dell’ Area Manageriale e Alte
professionalita, che ha toccato le componenti impegnate nella guida delle strutture e nel
coordinamento dei processi di lavoro.

Le direttrici della riforma sono la semplificazione della struttura dei segmenti
professionali, con la riduzione delle linee gerarchiche; I’ attribuzione delle responsabilita
gestionali ai capi di linea e piu in generale la valorizzazione del contributo del personale
della Banca in base al merito e alla competenza, sostenendone e incentivandone la
motivazione per convogliarne le energie verso gli obiettivi aziendali.

Il costante impulso al ripensamento dei sistemi gestionali riguarda anche il personale
dell’ Area Operativa: anche in seguito ai profondi cambiamenti delle caratteristiche dei
neo assunti'’, si & avviata con i sindacati la discussione di un progetto di riforma per
incentivare la formazione continua in tutto 1’arco di vita lavorativa e per offrire maggiori
opportunita di sviluppo professionale delle persone assunte nei ruoli pill esecutivi.

In definitiva, I'ultimo decennio & stato particolarmente intenso sotto il profilo
dell’evoluzione organizzativa e gestionale; I’impegno per interpretare le innovazioni e
rispondere efficacemente ai loro stimoli rappresenta il cuore della linea strategica della
BI: “uno degli obiettivi strategici e proprio quello di fare della Banca un’organizzazione
che, nel perseguire il proprio mandato istituzionale, sia capace di innovare e reagire
alle mutevoli circostanze esterne in modo sempre piu flessibile” (Visco, 2023a).

Negli ultimi cinque anni, i vincitori di concorsi per 1’assunzione nei gradi dell’Area Operativa,
risultano in possesso di livelli di scolarizzazione ben superiori (lauree magistrali, master, dottorati)
rispetto a quanto richiesto dai bandi di assunzione (diploma di scuola secondaria o al massimo laurea
triennale).
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3. Effetti del cambiamento sulla Funzione HR della Banca d’Italia

3.1 Ladirezione di marcia

Volatilita, incertezza, complessita e ambiguita caratterizzano oggi tutto il mondo
del lavoro e la Banca d’Italia non fa eccezione; anche in BI si osservano fenomeni e
dinamiche comuni ad altre realta lavorative, con conseguenze sul mercato del lavoro
interno. Per la Funzione HR si tratta di vere e proprie sfide, in alcuni casi inedite nel
contenuto e nell’intensita.

Un primo, importante, tema ¢ quello del contrasto all’ obsolescenza delle competenze;
in passato, questo problema era per lo piu legato all’allungamento della vita lavorativa
(in conseguenza di riforme previdenziali) e interessava quindi il personale con una
maggiore anzianita anagrafica e di servizio in difficolta ad affrontare le innovazioni nei
processi di lavoro. Oggi, questo fenomeno, per effetto della rapidita dei cambiamenti,
investe generazioni di lavoratrici e lavoratori sempre pil giovani, esponendoli al rischio
di disorientamento e ridondanza rispetto alle esigenze di una moderna organizzazione.

Le risposte adottate per contrastare questo rischio sono varie: selezionare sul
mercato esterno competenze adeguate non solo in termini tecnici ma di soft skill, ovvero
le capacita comportamentali di base necessarie per lavorare in un’organizzazione
complessa; investire sulla formazione continua del personale per assicurare durante tutta
la vita lavorativa I’'impiegabilita delle persone e lo sviluppo delle capacita (tecniche e
comportamentali) necessarie per far fronte alle innovazioni nei contenuti e nelle modalita
di lavoro; analizzare nel continuo, anche in chiave prospettica, le competenze necessarie
all’esercizio dei diversi ruoli professionali.

A tal fine ¢ stata realizzata di recente una mappatura dei profili professionali, con
I’obiettivo di censire le competenze specialistiche richieste dallo svolgimento delle
funzioni e di monitorarne I’evoluzione, per realizzare il migliore allineamento possibile
tra le competenze possedute dal personale e quelle necessarie per la copertura dei diversi
ruoli'®.

In parallelo, ¢ stato ridefinito I'insieme di competenze comportamentali ritenute
cruciali nell’attuale contesto, identificate in un modello denominato “AGIRE” ', che
definisce i comportamenti attesi e consigliati per accompagnare la transizione verso
modalita di lavoro piu flessibili basate su fiducia, autonomia, collaborazione e capacita
di innovare.

La mappatura delle competenze e il modello AGIRE valorizzano la flessibilita e
la capacita di apprendere lungo 1’arco dell’intera vita lavorativa, caratteristiche che
preparano le risorse al cambiamento e le proteggono dal rischio di obsolescenza.

Le competenze sono state raggruppate in diverse categorie: generali; tipiche del dipartimento;
specifiche del servizio. Per ognuna si individua il livello di possesso desiderabile ai fini della copertura
ottimale dei profili nelle strutture (c.d. grading del livello di competenza). L’esigenza di rafforzare le
misure per lo sviluppo delle competenze rappresenta una linea d’azione del Piano Strategico 2023-
2025 della BL.

Acronimo formato dalle iniziali di: Antifragilita, Gruppo, Innovazione, Responsabilita, Efficienza.
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Come accennato nel paragrafo precedente, la BI si sta facendo promotrice nel
dialogo con i sindacati interni di un cambiamento dei sistemi gestionali del personale
operativo (che rappresenta circa il 50% della forza lavoro), per aumentare il peso,
anche nei percorsi di carriera, della leva della formazione; 1’idea di fondo & quella
di incentivare, anche con riconoscimenti monetari, le persone a essere sempre piu
adattabili, curando il proprio sviluppo professionale nell’arco dell’intera vita
lavorativa per essere in grado di affrontare i nuovi compiti da svolgere, la cui portata
oggi possiamo solo intuire.

Un altro importante tema che impegna 1’agenda della Funzione HR ¢ il passaggio
ai cosiddetti new ways of working, ovvero un approccio al lavoro flessibile, che richiede
mutamenti all’interno dell’organizzazione in relazione a diverse variabili: tempo e
luogo di lavoro, processi, relazioni, meccanismi di coordinamento e collaborazione,
valutazione dei risultati e autonomia delle persone. In questo ambito significativa &
stata I’adozione nel 2022 del modello di lavoro ibrido, in virtu del quale le persone
possono scegliere se rendere la propria prestazione lavorativa in ufficio ovvero da
remoto, entro un limite temporale definito, in relazione alla tipologia di attivita
lavorativa prevalentemente svolta.

L’introduzione di questa modalita di lavoro ha richiesto un ripensamento delle
variabili organizzative e gestionali, tra cui, ad esempio, il ruolo stesso dei capi.
Come gia sottolineato, il lavoro ibrido ha costituito una risposta efficace e tempestiva
all’esigenza di “continuita operativa” emersa durante la pandemia da COVIDI19.
L’esperienza “obbligata” di lavoro da remoto di quasi due anni ha nettamente mutato il
modo in cui le persone oggi concepiscono la propria vita lavorativa e la conciliano con
quella personale?. E questo probabilmente uno dei motivi dei bassi tassi di dimissione
del personale?!, nella maggior parte dei casi riconducibili a persone che hanno carriere
tradizionalmente alternative alla BI (accademia, magistratura, notariato, libera
professione).

La capacita della BI di attrarre e trattenere personale qualificato, pur a fronte di
condizioni di contesto cosi mutate, ¢ sostenuta anche dalla presenza di un mercato
del lavoro interno, che consente alle persone di riposizionarsi in base alle esigenze e
alle aspettative di cambiamento individuali (per esempio: per la tipologia di attivita
lavorativa, per le occasioni di sviluppo professionale e di crescita orizzontale e verticale
o di lavoro all’esterno della BI, per il livello di benessere organizzativo alimentato
anche dalla possibilita di svolgere il proprio lavoro con flessibilita).

20 Cid emerge anche dal confronto con la situazione degli anni precedenti, quando la possibilita di

lavorare da remoto un giorno alla settimana non fu colta dalla stragrande maggioranza del personale
della Banca.

2L Nel triennio 2021-2023 si sono dimesse senza diritto a pensione un totale di 66 persone.
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Il diverso valore attribuito alla dimensione lavorativa ¢ ancora piu evidente
se letto attraverso la lente generazionale. Ogni generazione ¢ portatrice di valori,
esigenze e aspettative differenti, in particolare nei confronti del datore di lavoro, che
deve garantire un modello gestionale funzionale e attrattivo per tutti.

N

Il tema dell’equilibrio intergenerazionale ¢ al centro del dibattito anche in
BI, dove convivono attualmente fino a quattro generazioni diverse (v. nota 7 nel
paragrafo 1.2): cio dipende, da un lato, dall’allungamento della vita lavorativa,
che oggi porta le persone a restare attive fino a 67 anni; dall’altro, dalla strategia
di assunzione adottata dalla BI, che prevede un continuo ricambio con flussi di
ingresso costanti.

Rispetto al 1990 la quota di personale ultra cinquantenne ¢ fortemente aumentata
in un contesto di generale allungamento della vita lavorativa delle persone.
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Piu in particolare, in seguito all’operare di fattori esogeni — come la normativa
previdenziale e le condizioni del mercato del lavoro - I’eta media del personale si ¢
innalzata di circa 7 anni, in presenza di un continuo ingresso di nuove generazioni
(come la Generazione X, che rappresenta un’ampia quota del personale di BI, e, piu
recentemente, la Generazione 7).

Queste problematiche, generali per il mondo del lavoro e specifiche per
il contesto BI, stanno determinando dei veri e propri cambi di paradigma
nell’approccio ai consueti temi della gestione delle risorse umane. Oggi, la Funzione
HR si occupa dello sviluppo e dell’aggiornamento delle competenze individuali,
adottando soluzioni diversificate sulla base delle esigenze di ciascuna persona. Per
questo scopo ¢ stata creata nella Funzione una struttura specificamente dedicata alla
costruzione di percorsi professionali personalizzati, avvalendosi di figure al servizio
delle persone e di modelli di formazione flessibili, tarati sulle esigenze di ciascuno
(employee partners, v. par. 3.4).

Sotto il profilo organizzativo-gestionale, il nuovo assetto mira a rafforzare
I’azione di valorizzazione del capitale umano con un marcato orientamento
consulenziale a favore delle strutture di /ine. L introduzione delle figure di business
partner, in coerenza con il modello di collaborazione elaborato dalla letteratura
specialistica e gia realizzato in molte realta aziendali, mira a sostenere i capi nella
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gestione delle leve decentrate per costruire risposte mirate in base alle esigenze delle
diverse funzioni aziendali.

Infine, ’'HR assume come obiettivo proprio la cura del benessere delle persone
che lavorano nell’organizzazione, attraverso servizi personalizzati e la promozione
dell’equilibrio tra lavoro e vita privata. Un esempio in questo senso ¢ il sistema
di flexible benefits introdotto nel 2021 per rispondere con una molteplicita di beni
e servizi ai diversi bisogni espressi da una compagine aziendale per sua natura
eterogenea.

Il Welfare aziendale

La visione umanocentrica e il principio di inclusivita sono stati i motivi ispiratori
della recente evoluzione del sistema di welfare aziendale, dal modello basato su
benefici fissi (fixed benefit) a uno in cui si realizza una maggiore flessibilita (flexible
benefit).

Originariamente, il modello di welfare della BI, nato negli anni ‘70 con i servizi
di asilo nido e scuola materna e poi con I’assistenza sanitaria e la polizza vita, offriva
benefici fissi: i dipendenti potevano decidere soltanto se avvalersi o meno dei servizi
e quando. Col trascorrere del tempo, la quota crescente nella compagine di giovani e
di dipendenti senza figli ha fatto emergere i limiti di quel sistema, che non consentiva
di soddisfare pienamente le nuove esigenze delle persone. Nel 2021, quindi, la BI ha
deciso di affiancare ai tradizionali benefici fissi anche un sistema piu flessibile, che
permette di personalizzare la scelta dei vari benefici.

Piu specificamente, vengono messi a disposizione dei dipendenti e dei loro
familiari crediti da utilizzare per 1’acquisto di beni e servizi di valore sociale
riconducibili all’educazione, all’istruzione, all’assistenza sanitaria, alla cultura, al
tempo libero e ai fondi previdenziali. Questo sistema di flexible benefit consente di
estendere i servizi di welfare a tutti i dipendenti indipendentemente dal grado e dalla
fase di vita (es. avere o meno compiti di cura) o dalla posizione ricoperta, rendendo il
sistema piu inclusivo rispetto al passato.

N

Il sistema ¢ molto apprezzato dalle persone: da un’indagine condotta tra i
dipendenti tra la fine del 2023 e I’inizio del 2024 emerge che il 71% ritiene che
esso migliori il benessere individuale (CENSIS-Eudaimon, 2024). In un’ottica
strategica, ci0 rappresenta anche un valido strumento per attrarre e mantenere
personale qualificato, oltre che aumentare il senso di appartenenza e la motivazione
individuale. Piu in generale, il nuovo sistema di welfare costituisce uno dei tasselli
della strategia di promozione dell’identita aziendale, attraverso il quale i dipendenti
stessi si fanno testimoni dell’attenzione della BI verso le esigenze della propria
compagine’.

Questi e altri motivi sono all’origine della forte crescita del ricorso al welfare aziendale tra le
imprese italiane, fra cui anche quelle di dimensione medio piccola; cfr. Generali (2024).
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3.2 Lavalorizzazione delle diversita e I’inclusione

La centralita della persona richiede una maggiore attenzione agli aspetti non
strettamente lavorativi integrati nelle scelte dell’HR: in contesti organizzativi
caratterizzati da maggiore eterogeneita (culturale, di genere, di orientamento sessuale,
di equilibrio vita/lavoro), divengono cruciali le politiche di valorizzazione delle
differenze e di inclusione, cosi come |’attenzione al benessere fisico e psico-sociale
delle persone.

L’impegno della BI sul versante della parita di genere e, a seguire, su quelli della
valorizzazione delle diversita e dell’inclusione ha avuto inizio negli anni ’90, con
I’istituzione di una Commissione per le Pari Opportunita composta da rappresentanti delle
organizzazioni sindacali e dell’istituzione. Sin dal suo avvio, la Commissione svolge, nelle
materie di sua competenza, un importante ruolo di analisi e di proposta per il Direttorio.

Nel 2014 la valorizzazione delle diversita e 1’inclusione (D&I) sono state inserite
tra gli obiettivi del Piano strategico triennale. Al termine dei lavori di attuazione del quel
Piano ¢ stata istituita la figura del Gestore delle diversita, che dal 2023 ¢ coadiuvato da
un Nucleo dedicato di persone; anche il Piano strategico 2023-2025 ha rilanciato questo
obiettivo.

Recentemente, la BI ha ricevuto la certificazione EDGE, promossa da un ente
internazionale specializzato sui temi di equita, diversita e inclusione. Il rapporto
finale ha riconosciuto l’importanza dei risultati sinora conseguiti, ponendo
la BI al secondo livello (su tre) della scala adottata da EDGE; la certificazione
contiene anche raccomandazioni per conseguire ulteriori miglioramenti. In questa
prospettiva, va considerato che 1’analisi su cui si ¢ basata la certificazione ha
riguardato le principali politiche che la BI ha in essere: quelle di genere, nonché
quelle sui temi della disabilita, LGBTIQ+ e delle diverse generazioni. In futuro,
altri temi acquisteranno importanza, quali, per esempio, la cultura di provenienza
dei dipendenti, in quanto I’evoluzione demografica vedra sempre piu presenti nelle
coorti di nuova assunzione anche i figli e le figlie di persone immigrate nel nostro
Paese.

In BI, la D&I, prima ancora che un obiettivo o un insieme di obiettivi, ¢ considerata
come un processo organizzativo di evoluzione e maturazione, dato che solo nel
medio-lungo periodo & possibile apprezzare cambiamenti culturali e registrare nuove
esigenze; parallelamente, aumentano le questioni oggetto di attenzione e di conseguenza
si ampliano gli ambiti di intervento. Per esempio, dopo aver cominciato a lavorare sul
genere, il focus si ¢ esteso ai temi della disabilita e del mondo LGBTIQ+. Oggi ci si
concentra sulla unicita delle persone, sul disagio psico-sociale come forma di disabilita
invisibile, su alcuni gruppi generazionali, sullo stretto nesso tra D&I, benessere
organizzativo e individuale, cultura e clima aziendale.

La D&I della Banca si sta declinando attraverso diverse linee di azione. In primo
luogo, occorre realizzare un assetto organizzativo che valorizzi e faccia sentire incluse
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tutte le persone, in base all’assunto che ciascuna ¢ unica e, come tale, portatrice di un
valore, umano e professionale.

In secondo luogo, sono oggetto di analisi gli elementi dai quali ricavare una
valutazione oggettiva del tasso di inclusivita dell’organizzazione: ¢ fondamentale
studiare 1 dati, ascoltare le persone attraverso focus group e questionari, farsi osservare
da soggetti esterni qualificati®.

La BI sta investendo sul cambiamento dello stile gestionale dei capi, affinché
sia quanto pill possibile aperto, attento all’ascolto e alle esigenze di ogni persona.
I programmi di formazione dei futuri capi si focalizzano su questi profili, anche attraverso
momenti di riflessione personale (cfr. il paragrafo 3.4). Inoltre, si agisce sulla cultura
aziendale con campagne informative, seminari, webinar, sessioni formative su nuove
tematiche che permeano I’organizzazione.

In parallelo, la BI ha intrapreso azioni volte ad accrescere la consapevolezza
individuale del proprio valore (cd. empowerment); soprattutto chi fa parte di un gruppo
svantaggiato o minoritario tende a non essere pienamente consapevole del proprio valore
e di come pud affermarlo, sul lavoro e nella vita privata. In questo senso sono stati
introdotti percorsi di empowerment rivolti alle donne e ai neo-genitori, mostrando, in
questo caso, come la genitorialita sia una palestra di competenze utilissime anche per il
lavoro.

Il tema della genitorialita si ricollega anche agli aspetti di genere per quanto
concerne la situazione delle lavoratrici madri. In questo caso, uno dei problemi
piu gravi riguarda lo svantaggio in termini economici e di carriera che affligge le
madri, impossibilitate a seguire percorsi di sviluppo professionale che, purtroppo,
non tengono adeguatamente conto delle difficolta incontrate nella conciliazione tra
impegni professionali e familiari. Gli sforzi della Funzione HR in questo campo,
unitamente all’evoluzione della legislazione sulla genitorialita, hanno consentito di
colmare una parte significativa del divario esistente nelle condizioni economiche e di
carriera delle madri. Abete et al. (2024), in un recente lavoro condotto congiuntamente
dai dipartimenti di Economia e statistica e delle Risorse umane, documenta con
I’ausilio di una cospicua banca dati aziendale come in BI lo svantaggio derivante
dall’essere madre sia molto piu contenuto rispetto al resto delle grandi istituzioni
italiane e internazionali.

Alla luce dei riscontri positivi rilevati, tali percorsi in futuro potrebbero essere estesi
a chi attraversa altre importanti fasi di trasformazione identitaria. Altro strumento di
empowerment sono i gruppi di affinitd, i c.d. employee resource group (ERG): in BI
ne esistono al momento tre che raggruppano, rispettivamente le persone: i) cieche e
ipovedenti; ii) sorde e iii) che si riconoscono nel mondo LGBTIQ+.

22 OQltre alla decisione di sottoporsi alla certificazione da parte di EDGE — v. sopra —, circa ogni due anni

la Banca conduce un’indagine per rilevare quanto il personale si senta incluso, cosi da individuare le
fasce di popolazione aziendale sulle quali mirare specifici interventi.
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3.3 Le selezioni in Banca d’Italia

In virtt della sua natura pubblica, la B seleziona il personale da assumere attraverso
il pubblico concorso (Costituzione, art. 97). L utilizzo di questo strumento, meno agile
rispetto alle tecniche di recruiting tipiche del settore privato, consente di coniugare
regole di trasparenza e imparzialita, a garanzia della parita di trattamento dei candidati
e di riconoscimento del merito, con gli obiettivi di celerita procedurale (efficienza) e di
selezione della “persona giusta per il posto giusto” (efficacia).

Le modalita di concorso sono state interessate da un processo continuo di adattamento
che inizia nel momento della progettazione della selezione: dalla corretta individuazione
dei requisiti di partecipazione e dalla definizione dei contenuti delle prove di concorso
dipende il miglior allineamento possibile tra i profili ricercati e quelli individuati,
considerando anche che — per molte delle funzioni istituzionali — non esiste un vero e
proprio mercato del lavoro a cui attingere per individuare personale gia formato.

La progettazione del concorso muove da un processo strutturato di rilevazione delle
esigenze di professionalita: stabiliti gli obiettivi strategici da conseguire nel triennio e
le relative priorita, vengono definiti la pianta organica triennale e il piano annuale delle
assunzioni e degli avanzamenti interni. In questo modo, si ha un processo di selezione
periodico che, con un’immissione continua di nuovo personale, assicura un costante
orientamento all’innovazione. Quest’ultimo aspetto costituisce un punto fondamentale
della strategia di selezione e, piu in generale, della gestione del personale della BI: la
frequenza delle selezioni esterne, associata alla celerita delle procedure®, assicura il
reclutamento di professionalita aggiornate e il ricambio generazionale.

Tra il 2019 e il 2023 la BI ha bandito 16 concorsi per la ricerca di diverse
professionalita, con differenti titoli di accesso (dal diploma di scuola media superiore,
a quello di laurea triennale e magistrale, all’abilitazione all’esercizio di professioni).
Vi hanno partecipato piu di 11.000 persone, di cui circa il 10% sono state nominate
vincitrici o idonee. Le persone effettivamente assunte sono state 860: il 60% nell’ Area
Manageriale e Alte Professionalita, il 40% nell’ Area Operativa; il 65% sono uomini e
il 35% donne; I’eta media ¢ di 32,7 anni.

Un presupposto essenziale per I’attuazione della strategia di selezione del personale
della Banca sta nella capacita di attrarre le candidature che possono rappresentare il
profilo ideale in relazione alle esigenze organizzative.

Rappresentare all’esterno I'Istituto in termini di funzioni e obiettivi strategici,
di ruolo ricoperto nel contesto nazionale e internazionale, ma anche in termini di
opportunita di valorizzazione del proprio personale, permette di intercettare le persone
adatte a rispondere alle esigenze di professionalita di cui la BI ha bisogno, incentivandole
a partecipare alle selezioni.

23 In BI la durata dei concorsi va da circa 3 mesi per le procedure di minori dimensioni a circa 8-9 per

i concorsi per diplomati, per i quali vengono presentate solitamente oltre 30.000 domande. In media,
i concorsi per laureati durano da 4 a 6 mesi a seconda che ci sia 0 meno il test di preselezione.
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Nel corso degli anni, I’attivita divulgativa relativa all’offerta di lavoro in BI si ¢
focalizzata sul contatto diretto e ‘“‘anticipato” con il mercato: inizialmente destinata
a persone gia in possesso di laurea specialistica, con il tempo si ¢ optato per un
coinvolgimento anche di chi frequenta le scuole medie superiori, per orientarne la scelta
relativa all’indirizzo degli studi universitari, fino a chi ¢ in procinto di conseguire la
laurea triennale o sta per scegliere il biennio specialistico.

I principali ambiti in cui la BI opera in tal senso sono i “career day” e le giornate
di orientamento organizzate dalle universitd, oltre a diverse iniziative divulgative: si
tratta di occasioni nelle quali la BI si presenta, fornendo informazioni sulle opportunita
di impiego e di carriera, ma anche sui propri valori. L’obiettivo ¢ quello di attrarre
giovani talenti, presentandosi come un’istituzione inclusiva, che investe nello sviluppo
professionale delle persone. In questo campo, la BI sta sempre pitt puntando su strategie
di employer branding, attraverso la testimonianza di ciascun dipendente della propria
esperienza professionale?.

Il contatto anticipato costituisce un investimento anche per favorire politiche di
genere: illustrare le opportunita di lavoro in BI alle studentesse e agli studenti delle
scuole medie superiori puo favorire 1’orientamento dei loro futuri percorsi di studio
verso ambiti piu afferenti alla sfera scientifica e tecnologica. Un’attivita informativa
anticipata puo inoltre aiutare a capire i pro e i contro occupazionali derivanti dalle scelte
formative, in un’ottica di superamento delle tradizionali preferenze di genere.

Selezioni e rappresentativita di genere

Osservando la composizione di genere dei vincitori nelle diverse classi di
concorso, emerge una certa prevalenza della componente maschile, che ¢ ancora piu
marcata nei concorsi che richiedono una qualificazione accademica in ambiti STEM
(Science, Technology, Engineering and Mathematics), dove gia la composizione dei
partecipanti ¢ dominata dai maschi.

Nella tabella che segue sono riportati i dati di composizione di genere di
partecipanti e vincitori/idonei di tre concorsi banditi nel corso dell’ultimo triennio,
che si caratterizzano per la richiesta di titoli accademici afferenti a diversi settori
disciplinari.

La sotto rappresentazione delle donne si conferma anche nelle selezioni per le
borse di studio Stringher (rivolta a laureati in campo economico) e Mortara (rivolta
a laureati in campo matematico-statistico) e per le fellowship di ricerca (Baltrunaite
et al., 2022). Tutto cio si riflette inevitabilmente sulla composizione di genere del
personale della BI: alla fine del 2023, le donne rappresentavano il 37,5% del personale
in servizio.

24 La BI appare tra i migliori datori di lavoro nella ricerca del 2019 “Best Employer of Choice” condotta

fra i neolaureati italiani dalla societa CESOP HR Consulting Company. La sua posizione spicca anche
tra le istituzioni pubbliche che offrono i migliori ambienti di lavoro in recenti sondaggi condotti dal
Corriere della Sera (Italy’s Best Employers).
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83% 17% 85% 15%

Concorso per I’assunzione di Esperti nel profilo tecnico per I'ICT -
bando del 2 dicembre 2020

Concorso per I'assunzione di Esperti con orientamento giuridico -
bando dell'11 febbraio 2022

Concorso per I'assunzione di Esperti con orientamento
economico e statistico - bando del 16 novembre 2022

33% 67% 39% 61%

60% 40% 65% 35%

Una particolare attenzione ¢ riservata all’analisi delle modalita di selezione,
per verificarne la neutralita sotto il profilo del genere. Osservando i concorsi svolti
nell’ultimo triennio, a fronte di una partecipazione del 45% di uomini e del 55% di
donne, la composizione dei vincitori/idonei registra un 61% di uomini e un 39% di
donne.

Da una recente analisi interna (Pereda-Fernandez, 2023), ¢ emerso come lo
svantaggio di genere non sia connesso alle modalita di selezione utilizzate dalla BI.
Considerando i dati delle selezioni per laureati svolte nel periodo 2015-2017, sono
state esaminate le diverse fasi del concorso, dalla preselezione tramite test, alle prove
scritte e infine alla prova orale. I risultati non hanno evidenziato elementi distorsivi
connessi al genere': la prevalenza di vincitori/idonei maschi rispetto alle donne
sembra pill dovuta a fattori esogeni alla Banca, per lo piu legati al sistema educativo.
Il fenomeno continua comunque a essere seguito dalla Funzione HR, nel tentativo di
rendere ancora piu incisive le politiche di riequilibrio di genere, come previsto dal
Piano strategico 2023-2025.

A Sullo stesso tema si veda anche Biancotti ef al., (2013).

Un’altralevaattraverso laquale sirealizzala strategia di attraction dellaBl & costituita
dall’offerta di tirocini formativi; questi rappresentano un’opportunita per integrare il
bagaglio di conoscenze teoriche universitarie appena acquisite con un’esperienza
professionale “sul campo”, utile ad acquisire nuove competenze e orientare al meglio le
scelte professionali dei tirocinanti. Lo strumento vede il coinvolgimento delle universita
nella fase di prima individuazione delle candidature e una successiva selezione dei profili
di maggior interesse da parte della BI.

Il tirocinio ha visto nell’ultimo decennio un consolidamento € un utilizzo
crescente!, con un aumento in termini sia di percorsi attivati che di strutture
della BI coinvolte. Attualmente, sono presenti presso tutte le Segreterie tecniche

La positiva esperienza dei tirocini ha portato alla nascita di strumenti analoghi in altre Strutture
della Banca, come il praticantato presso il Servizio Consulenza legale, introdotto nel 2018, che
consente a giovani laureati di svolgere sei mesi di pratica forense utile ai fini del conseguimento del
titolo per la partecipazione all’esame di avvocato.
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dell’ Arbitro Bancario e Finanziario (ABF), presso le Divisioni di Ricerca economica
territoriale delle Filiali (ARET) nonché, da alcuni anni, presso tutti i Dipartimenti
dell’ Amministrazione centrale.

Tirocini formativi
Z;;‘(’:ic‘i)’l‘iin;’féamb"° 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | TOTALE
ABF 37 | 55 | 62 | 78 | 110 [107 | 29 | 16 | 51 | 43 588
ARET 18| 15| 15| 16| 18] 19] 19|16 15] 17 168
Dipartimenti AC 4 3 8 | 20 | 29 | 36 | 17 | 22 | 35 | 67 241
TOTALE 50 | 73 | 85 | 114 |157 [162 | 65 | 54 | 101 |127 997

L’interesse per il tirocinio formativo ¢ rafforzato dal fatto che, nell’arco temporale
2014-2023, 69 tirocinanti (pari al 7,5% del totale dei tirocini attivati in tale periodo)
sono risultati vincitori o idonei di concorsi indetti dalla BI.

Di recente, la BI ha introdotto in via sperimentale una nuova forma di collaborazione
con il mondo accademico, ispirata alla prassi in uso presso la BCE?, che consente di
allargare la platea dei potenziali destinatari delle iniziative di affiancamento ai ricercatori
della Banca. L’ offerta ¢ rivolta ai laureati di tutte le universita italiane, con possibilita di
differenziare i profili accademici di interesse (neo laureati magistrali, studenti di master
di II livello, studenti di dottorato) in relazione a specifici progetti di ricerca relativi
non solo ai tradizionali ambiti di economia, statistica e finanza, ma anche ingegneria
gestionale, data science, big data, climatologia, epidemiologia, cybersecurity, ingegneria
informatica e altri. L’iniziativa ha una durata prevista dai 3 ai 6 mesi, rinnovabile fino
a un massimo di 18.

Questi ultimi due esempi mettono in luce I’importanza del legame con il mondo
accademico. A questo proposito, la Bl opera in diverse direzioni: la partecipazione attiva
al cosiddetto tavolo degli stakeholders degli atenei, finalizzato al disegno dell’ offerta
universitaria; il coinvolgimento di docenti dell’universita nelle commissioni di concorso;
la stipula di convenzioni con diversi atenei per 1’attivazione dei percorsi di tirocini citati
in precedenza; il rafforzamento della collaborazione con la Scuola di Formazione di BI
per migliorare 1’efficacia didattica (cfr. paragrafo 3.4).%

% LaBCE ospita ormai da alcuni anni un “traineeship programme” articolato in due tipi di formazione
professionale: il primo programma ¢ riservato a dottorandi (PhD Student Research Assistant
Traineeship) mentre il secondo & aperto ai neolaureati (Student Research Assistant Traineeship). I
candidati sono preselezionati dalla BCE sulla base dei curricula e, successivamente, selezionati
con una prova scritta e un colloquio. L’importo delle borse ¢ modulato in relazione all’esperienza
professionale degli stagisti. La partecipazione a un traineeship programme non da titolo all’assunzione
ma — data la maggiore flessibilita delle procedure selettive della BCE — di fatto puo agevolare la
successiva stabilizzazione del rapporto con i pitt meritevoli.

26 Sull’importanza del contatto e della collaborazione con i centri di formazione, si veda Ross (2024).
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https://talent.ecb.europa.eu/careers/JobDetail?jobId=6814
https://talent.ecb.europa.eu/careers/JobDetail?jobId=6814
https://talent.ecb.europa.eu/careers/JobDetail?jobId=6852

Nel corso degli ultimi anni, ¢ emersa in modo sempre piu evidente la necessita per
la BI di assumere personale gia esperto e con competenze in settori specialistici. Sono
stati cosi progettati concorsi “mirati” in termini di professionalita e/o di strutture di
destinazione — in aggiunta a quelli rivolti a profili “generalisti” per lo pill neolaureati in
giurisprudenza o in economia —, che consentono di reclutare persone con competenze
rispondenti a specifiche esigenze delle Strutture, di ridurre i tempi di inserimento dei
neoassunti, molti dei quali vantano una pregressa esperienza lavorativa in settori di
interesse della BI?” e di acquisire conoscenze sulle tematiche di frontiera.

I nuovi profili di assunzione
Alcuni esempi recenti di concorsi mirati all’acquisizione di profili specialistici:

— nel 2020, ¢ stato assunto personale laureato in ingegneria, matematica, fisica,
informatica con conoscenze nelle tecnologie dei sistemi informatici distribuiti e
dell’TA e nel campo della cyber intelligence;

— nello stesso anno, ¢ stato bandito per la prima volta un concorso per ingegneri
gestionali;

— nel 2022 sono stati assunti specialisti nella progettazione grafica e nelle tecniche
multimediali;

— nel 2023 si sono svolte le selezioni per laureati in psicologia del lavoro, per
esperti di comunicazione istituzionale e per esperti nel campo dell’HR;

— nel 2024 ¢ stato bandito per la prima volta un concorso per I’assunzione di laureati
con competenze in data science.

In alcune di queste selezioni ¢ stata richiesta una pregressa esperienza lavorativa
nel settore, dando rilievo anche a titoli accademici post lauream.

Occorre pero considerare che i concorsi a forte connotazione specialistica, sebbene
rispondano a precise esigenze, pongono al contempo un rischio connesso alla rigidita
di utilizzo e alle prospettive di carriera, che viene mitigato ricercando anche in ingresso
persone in possesso di capacita in grado di assicurare nel tempo una maggiore flessibilita
di utilizzo.

L’esperienza mostra che le prove di concorso tradizionali tendono a privilegiare
un’impostazione nozionistica della preparazione, a discapito della capacita di
ragionamento critico e delle competenze attitudinali dei candidati. In contesti sempre
pit dinamici e complessi, questo approccio si rivela inadeguato, specie se si considera

27 Dpal 2018, sono stati banditi concorsi innovativi sotto due distinti profili: concorsi che affiancano al

requisito della laurea magistrale, la necessita di un’esperienza lavorativa pregressa (in questi casi, i
candidati assunti vengono inquadrati in un livello economico di ingresso superiore rispetto a quello dei
vincitori di concorso per laureati); dall’altro lato, concorsi rivolti a laureati in discipline completamente
nuove, per arricchire il patrimonio e la contaminazione di competenze.
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I’importanza che hanno assunto le capacita di comportamento organizzativo, necessarie
per I'applicazione delle conoscenze tecniche a problemi spesso del tutto inediti (Cfr.
Bevilacqua et al., 2021).

L’introduzione nei concorsi di assunzione di verifiche sulle competenze

comportamentali ¢ una novita per la BI. Alla dimensione verticale del sapere, su cui
tradizionalmente si sono incentrate le selezioni in BI, oggi si affianca sempre di piu
quella orizzontale, del saper essere, introducendo nelle prove concorsuali un’attenzione
anche alle cosiddette “soft skill”.

Sono state introdotte prove in cui si richiede, oltre che I’esposizione di
concetti e nozioni tecnico-specialistiche, anche analisi di casi pratici, che
consentano di mettere in risalto abilita nella risoluzione dei problemi, capacita
di sintesi e giudizio critico. Nel concorso per laureati in discipline giuridiche
del 2022, per esempio, la prova scritta prevedeva anche lo svolgimento di un
elaborato da formulare sulla base di un dossier' composto da estratti di testi
normativi e sentenze giurisprudenziali (anche in lingua inglese). Un altro esempio
¢ il concorso per esperti nei campi dell’HR, della comunicazione e della psicologia
del lavoro, svoltosi nella prima meta del 2023, in cui la prova scritta comprendeva

lo svolgimento di un quesito a contenuto teorico-pratico.

L’introduzione del dossier nei concorsi pubblici della BI trae origine da un’analisi condotta sulle
modalita di selezione di altre banche centrali, in particolare della Banque de France che, come
la BI, ricorre al concorso pubblico per la selezione del proprio personale e prevede 1’analisi di
un dossier tra le prove dei concorsi per figure manageriali. In ambito nazionale, anche la Scuola
Nazionale dell’ Amministrazione prevede tra le prove scritte per dirigenti pubblici la redazione
di una relazione in lingua inglese relativa a una tematica attinente alla pubblica amministrazione
“formulata sulla base di un dossier distribuito ai candidati”.

Un ulteriore, significativo passo nella direzione dell’analisi delle capacita

comportamentali & stata l’introduzione, per il momento in via sperimentale,
dell’assessment comportamentale nei concorsi pubblici?.
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L’assessment & una valutazione del possesso di capacita comportamentali e manageriali condotta
attraverso I’osservazione da parte di un soggetto opportunamente formato (cd. assessor). Nel mondo del
pubblico impiego il quadro normativo sta evolvendo in questa direzione: il DPR 16 giugno 2023, n. 82,
che modifica il Regolamento sui concorsi pubblici (DPR 9 maggio 1994, n. 487), prevede che “anche
per profili iniziali e non specializzati, le prove di esame danno particolare rilievo all'accertamento
delle capacita comportamentali, incluse quelle relazionali, e delle attitudini e sono finalizzate ad
accertare il possesso delle competenze, intese come insieme delle conoscenze e delle capacita logico-
tecniche, comportamentali nonché manageriali, per i profili che svolgono tali compiti”, precisando
inoltre che tali prove devono essere definite in maniera coerente con la natura dell'impiego. Sempre nel
DPR n. 82/2023, ¢ prevista la partecipazione nelle commissioni di concorso di “professionisti esperti
0 appartenenti a soggetti esterni specializzati nella valutazione delle capacita, attitudini, motivazioni
individuali e dello stile comportamentale, ove previsto”.
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L’assessmentin Bl datempo fa parte del processo di selezione per 1’ attribuzione
di posizioni manageriali da attribuire tramite vacancy interne ed ¢ utilizzato anche
con una funzione di sviluppo o di orientamento delle professionalita pil junior
(cfr. paragrafo 3.4). Recentemente, il suo utilizzo ¢ stato esteso all’ambito del
processo della selezione esterna del personale, attraverso due possibili strumenti:
i test per la valutazione della capacita logico deduttiva e del pensiero critico;
le prove di gruppo (a ruoli liberi o assegnati) per rilevare le capacita dell’area
relazionale e gestionale dei candidati. Siamo ancora in una fase sperimentale,
ma va sottolineata la portata innovativa della scelta della BI di andare oltre
I’osservazione del sapere tecnico, per selezionare persone in possesso delle
necessarie capacita comportamentali.

Tra le diverse modalita di assunzione, va ricordata quella mirata all’assegnazione
delle borse di ricerca per economisti (fellowship), destinate all’alimentazione della
Funzione di ricerca economica®. Per individuare persone altamente qualificate e rendere
il pitt possibile ampio lo scambio con il mondo della ricerca, la BI partecipa al job market
europeo per economisti, confrontandosi con la BCE, altre banche centrali e istituzioni
internazionali®.

L’obiettivo ¢ estendere il proprio mercato di riferimento in relazione alla spiccata
proiezione internazionale dell’Istituto, attraendo economisti che abbiano fatto studi
post-universitari in campi d’interesse della Banca.

La formula delle fellowship si articola in due momenti selettivi, per I’assegnazione
della borsa e per la valutazione dell’esperienza, propedeutici all’eventuale assunzione.
In calo negli anni della pandemia, il numero delle candidature & tornato a crescere fino
a raggiungere quasi completamente i livelli precedenti, a testimonianza della validita
di questo strumento di selezione per le risorse piu qualificate in campo economico (v.
Figura 1).

2% La selezione & aperta a quanti abbiano concluso (o stiano per concludere) un corso di dottorato,

valutati prima attraverso un’analisi cartolare delle candidature, poi intervistati e infine invitati a
tenere un seminario sul proprio lavoro di ricerca. Gli assegnatari del finanziamento sviluppano
un progetto di ricerca annuale all’interno delle strutture, in collaborazione con i ricercatori
della Banca, al termine del quale possono partecipare a una selezione per 1’assunzione a tempo
indeterminato nell’area manageriale. In questi casi il momento selettivo propriamente detto,
finalizzato all’assunzione, viene posticipato alla conclusione del percorso lavorativo-formativo.

30 Inizialmente, le interviste dei candidati per 1’assegnazione delle borse di ricerca avvenivano, oltre

che a Roma, anche nella citta statunitense sede dell’incontro dell’American Economic Association
e del job market americano. La situazione ¢ mutata nel 2018, quando ¢ stato creato il job market
europeo a cui la Banca ha deciso di partecipare per reclutare persone piu interessate a lavorare in
Europa.
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Figura 1

borse fellowship - n® partecipanti per anno

Un’altra modalita di selezione, tipica della BI, ¢ costituita dalle borse di studio
intitolate a Bonaldo Stringher, Giorgio Mortara e Donato Menichella®!, destinate a
persone neolaureate che vogliano perfezionare gli studi universitari nei campi tematici
di interesse della BI (economico, matematico e statistico, giuridico).

L’obiettivo ¢ quello di selezionare profili che si siano distinti per eccellenti tesi di
laurea e che vogliano intraprendere studi post lauream (master e dottorati di ricerca)
all’estero, al fine di assicurare, da una parte, un legame virtuoso con il mondo accademico
e, dall’altra, di beneficiare dell’investimento formativo. I vincitori delle borse di studio
e i candidati valutati come “particolarmente meritevoli” possono svolgere un’esperienza
in BI (internship) della durata di alcuni mesi — (prendendo parte a progetti di ricerca sotto
la guida di personale interno) e di partecipare a una selezione finalizzata all’assunzione**.

3.4 Lo sviluppo delle competenze

Il patrimonio di conoscenza e il processo di apprendimento continuo costituiscono
fattori-chiave per le organizzazioni: “Il successo di un’impresa nella societa della
conoscenza deriva dalla capacita di acquisire, codificare e trasferire la conoscenza
piun efficacemente e pin velocemente dei concorrenti” (Laudadio, 2010); gestire le
competenze, favorendo sia 1’apprendimento individuale sia quello organizzativo®, &
sempre pill un connotato di rilevanza strategica.

31 Accanto a queste tre borse di studio, 1a BI mette a disposizione una borsa di studio annuale intitolata

a Albert Ando e Franco Modigliani, da assegnare a studenti italiani che siano stati ammessi al
primo anno del PhD in economia presso la University of Pennsylvania o il Massachusetts Institute
of Technology. Tale borsa di studio non prevede una selezione finalizzata all’assunzione.

32 Per una storia delle borse di studio, si veda: AA.VV. (2007).

33 Se I'apprendimento individuale & l'acquisizione di conoscenza che rimane nel dominio della singola

persona, quello organizzativo implica una formazione collettiva che modifica le cosiddette mappe
cognitive dell'intera organizzazione.
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La formazione ¢ fondamentale per la crescita professionale: essa comprende
tutti i processi e gli strumenti che permettono alle persone di acquisire, accrescere e
mantenere conoscenze e competenze utili a svolgere i propri compiti e a collaborare
per il conseguimento degli obiettivi dell’organizzazione. Si affianca a tale leva un
insieme di strumenti differenziati che rientrano nel concetto pit ampio di sviluppo, con
la duplice finalita di ottenere un maggior coinvolgimento delle persone, valorizzandone
la progettualita e, al tempo stesso, migliorare la performance aziendale.

Per creare un ambiente favorevole all’apprendimento, all’adattamento e alla crescita
possono essere messe in campo una serie di pratiche: i) promuovere una cultura in cui
sia valorizzato e incoraggiato il miglioramento continuo; ii) investire in programmi di
formazione e sviluppo mirati; iii) offrire opportunita di diversificazione o di affiancamento
(job shadowing?*); iv) coinvolgere i dipendenti in programmi di mentoring e coaching (v.
pit avanti). Inoltre, come gia detto nel par. 3.2, vanno affermandosi sistemi di gestione
che pongono attenzione all’unicita di ciascuna persona, con I’introduzione di specifiche
attivita di ascolto e consulenza individuale, di percorsi di sviluppo personalizzati e di
politiche di valorizzazione delle diversita e dell’inclusione.

La BI ha fatto proprie queste tendenze e sta investendo nell’evoluzione della
formazione, nella progettazione di percorsi di crescita ad hoc per singoli o per categorie
professionali e nella predisposizione di figure di supporto allo sviluppo. La citata
mappatura dei mestieri e delle competenze, costituisce I’infrastruttura per progettare i
percorsi di crescita e aggiornare nel continuo I’offerta formativa e i percorsi di sviluppo
professionale.

La formazione in BI si ¢ evoluta profondamente nel corso del tempo con I’ obiettivo
di adattarsi alla crescente complessita del contesto e al progresso tecnologico.

Un primo importante cambiamento & stato realizzato con il graduale passaggio
da un approccio di tipo top-down, in cui gli attori coinvolti erano principalmente la
Funzione HR e i capi diretti, a un approccio bottom-up, in cui le persone sono artefici
della propria formazione e, piu in generale, della propria crescita professionale. In altri
termini, laddove prima erano i capi diretti a definire le esigenze formative per i singoli,
si ¢ passati a un processo partecipato, in cui le scelte derivano dall’interazione tra il
dipendente, gli stessi capi, i referenti della formazione® della struttura di appartenenza
e la Funzione HR.

Questo cambiamento si € accompagnato a una progressiva evoluzione dei contenuti
e delle modalita di erogazione: dalla lezione in presenza si ¢ passati a una commistione
di modalita formative (corsi autodidattici; formazione esperienziale; formazione a
distanza), finalizzate a un crescente coinvolgimento delle persone. Inoltre, forte impulso
¢ stato dato all’iniziativa con contenuti manageriali e comportamentali.

3 1l job shadowing consente di seguire da vicino un lavoratore esperto durante le sue attivita quotidiane,

ottenendo cosi una comprensione approfondita delle responsabilita, delle competenze richieste e delle
dinamiche di un determinato ruolo.

35 Sitratta di una figura senior, presente in ciascuna funzione di business, con una visione d’insieme delle

attivita svolte e con una sensibilita per le tematiche di sviluppo professionale.
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Anche I’offerta formativa si ¢ modificata, ampliando il suo raggio di azione man
mano che si affermava la dimensione del cambiamento in conseguenza dell’emersione
di nuovi “mestieri” — derivanti da funzioni nuove o dall’evoluzione di funzioni gia
esistenti — e della maggiore mobilita del personale, sia interna sia esterna.

Con la riforma organizzativa della Funzione HR (cfr. capitolo 2), I’offerta formativa
¢ stata ulteriormente rivista seguendo due direttrici strategiche: i) promuovere lo sviluppo
delle competenze necessarie a lavorare in contesti dinamici e favorire una cultura
orientata alla collaborazione e all’innovazione; ii) sostenere la crescita delle persone
lungo I’arco della loro intera vita lavorativa, accompagnando eventuali riposizionamenti
di ruolo mediante la creazione di percorsi formativi strutturati in stile universitario,
nell’ottica di una Corporate Academy*®.

Sono stati profondamente rinnovati i programmi di formazione comportamentale,
focalizzati sulle capacita (esplicitate nel modello AGIRE richiamato nel Capitolo 1)
di lavorare con efficacia in contesti di transizione e di crescente complessita. Un
ruolo-chiave ¢ svolto dalle competenze relazionali, funzionali a un adattamento
efficace delle persone e all’affermazione di una cultura della collaborazione, elementi
entrambi resi necessari da un contesto di continua trasformazione. Maggiore spazio
¢ stato dato alla formazione manageriale, con 1’obiettivo di sviluppare una classe
dirigente in grado di interpretare i segnali provenienti dal mondo esterno e gestire
il cambiamento, creando a loro volta team motivati e coesi che mettano in campo le
potenzialita individuali in un ambiente inclusivo e aperto al confronto.

L’offerta di formazione comportamentale, sia quella per tutto il personale sia quella
per i capi, ¢ stata aggiornata: i singoli corsi si sono evoluti in percorsi pill strutturati,
con ’adozione di strumenti e modalita formative che fanno leva sull’apprendimento
individuale e collettivo, mediante attivita comuni, in presenza o da remoto. La scelta
dei contenuti piu rispondenti alle esigenze di sviluppo individuale ¢ orientata anche
dalle risultanze di assessment mirati¥’, tesi a rilevare il livello delle competenze
comportamentali individuali.

Traleiniziative recenti spiccala progettazione di piani formativi in stile universitario,
relativi ad alcuni filoni della formazione specialistica, allo sviluppo manageriale e alla
preparazione di figure che operano in contesti internazionali. Questi percorsi sono il
frutto di un ripensamento delle logiche e degli strumenti della formazione nonché delle
modalita di interazione con le strutture; essi rappresentano le prime scuole tematiche,

3% La nozione di academy aziendale (o Corporate Academy, o Corporate University) nasce nel 1927

nella General Motors, ma ci vorranno piu di 50 anni per assistere a una larga diffusione di questa
iniziativa. In Europa, le prime academy risalgono agli anni duemila (Fiat ed Eni Corporate University),
cui seguiranno negli anni successivi numerose altre iniziative soprattutto nell’ambito assicurativo,
bancario e delle utilities.

37 L’ Assessment Center, introdotto in BI nel 1998, ¢ stato inizialmente utilizzato per la rilevazione dei

bisogni formativi della compagine a pil alto potenziale (neoassunti laureati e neo funzionari), per
integrare le soft skills con competenze di natura tecnico-specialistica. E stato poi esteso a fasce pitl
ampie di persone, con finalita diverse e seguendo 1’approccio del development center. Attualmente,
coesistono tre diverse modalitd di assessment, che accompagnano le persone nel loro percorso di
crescita: i) “di sviluppo”, per i neoassunti e neopromossi; ii) “di orientamento”, per il personale
piu esperto, che potra utilizzare il profilo emerso da questo assessment anche nelle vacancy;
iii) “manageriale”, a supporto del processo di assegnazione delle vacancy.

33



nella prospettiva, appunto, di una Corporate Academy. Attualmente, in BI sono attive
cinque scuole tematiche (cfr. tabella), primo tassello di un programma volto a creare una
scuola per ogni profilo professionale presente nell’Istituto.

Le scuole tematiche

La BI ¢ attiva anche nella collaborazione con il mondo accademico: un esempio
recente ¢ 1’accordo con il Dipartimento di Economia e Finanza dell’Universita Tor
Vergata per realizzare un Master Universitario di II livello in “Data Science for Public
Decision Making”3®. Infine, con I’ obiettivo di realizzare un centro di scambio e creazione
di competenze, la Bl ha recentemente aperto la partecipazione ad alcune iniziative
formative al personale di enti e istituzioni esterne*.

In BI, lo sviluppo delle competenze si realizza attraverso percorsi strutturati per
profili professionali e per ruoli trasversali, che delineano le tappe da seguire, in un arco
temporale definito, per conseguire uno specifico obiettivo di crescita. A questo scopo,
la funzione si serve di vari strumenti in maniera combinata: formazione, esperienze di
lavoro (job rotation, job shadowing, stage), assessment e figure di supporto (mentor,

38 Questa iniziativa integra I’offerta formativa interna, in particolare il percorso per data scientist della

Scuola Tematica “Tecnologie e Data Science”.

3 Prima tra tutte, con apposita convenzione, & stata formalizzata nel 2021 I'integrazione dell’'TVASS

nelle attivita formative della BI. Numerose iniziative sono state poi aperte al personale dell’ Agenzia di
Cyber sicurezza Nazionale (ACN) e, sul fronte delle docenze, ¢ in fase di ampliamento la collaborazione
con la Scuola Superiore della Pubblica Amministrazione.
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coach, employee e business partner). Una caratteristica di questi percorsi ¢ il ruolo
attribuito alla diversificazione delle esperienze lavorative; la sperimentazione in attivita
o contesti differenti da quello di provenienza ¢ infatti motore di sviluppo di competenze
sia tecnico-specialistiche sia comportamentali. Lo stesso vale per i periodi trascorsi
all’esterno della BI, che costituiscono importanti momenti di confronto con altre realta e
consentono di valorizzare, consolidare e arricchire le competenze maturate.

La sistematizzazione e la pianificazione delle iniziative in percorsi hanno I’ obiettivo
di sostenere le persone nella costruzione del proprio piano di sviluppo in un orizzonte
di medio-lungo periodo e di favorire la motivazione e la soddisfazione professionale,
evidenziando le diverse opportunita di crescita nel tempo; inoltre, percorsi strutturati
— accanto all’azione consulenziale svolta dai business partner di ogni funzione (v.
par. 3.5) — offrono strumenti e indicazioni ai capi per guidare lo sviluppo dei propri
collaboratori.

Nel 2021 ¢ stata predisposta una prima offerta di percorsi di sviluppo, strutturati per
specifici mestieri e obiettivi di personale, riconducibili essenzialmente a tre filoni:

a) percorsi per famiglie professionali (per accompagnare nel continuo lo sviluppo
professionale delle persone in relazione al profilo ricoperto o alla mansione svolta);

b) percorsi di riorientamento (per reindirizzare le persone verso comparti da rafforzare
o nuove funzioni da alimentare);

c) percorsi trasversali (per rafforzare competenze comuni a piu funzioni, in relazione
allo svolgimento di specifici ruoli o incarichi, anche manageriali).

La programmazione dei percorsi ordinari si ispira al modello delle curve a “S” di
apprendimento®’ e allo schema di “passi/cambi di carriera a 3-5-7 anni”: si tratta di
una successione di esperienze che preparano la persona a un cambiamento di ruolo o
attivita in un orizzonte temporale ampio, coerente con la mappatura dei profili e delle
competenze.

Il modello si articola in 4 “stadi” che fanno riferimento all’utilizzo delle
competenze e al ruolo svolto nell’attivita lavorativa; ognuno di essi corrisponde a
momenti diversi dello sviluppo della persona, caratterizzato da esigenze specifiche:
I’inserimento e la collaborazione (fase di consolidamento delle competenze), la
specializzazione (fase di ampliamento e diversificazione), la maturita'. Si tratta di

. Gli stadi sono consequenziali e il passaggio, connesso all’acquisizione o al rafforzamento di

competenze e alla crescita nei compiti svolti, avviene con tempi variabili in base alle capacita
pregresse e alla storia professionale individuale.

40 In questo modello, all’inizio di un nuovo lavoro I’individuo & nella fase di “inesperienza”, alla base

della curva: la crescita ¢ lenta; in seguito, acquisendo competenze e fiducia nei compiti, entra nella fase
ripidadella curva, di "ipercrescita”, dove siregistra un maggior coinvolgimento e apprendimento; infine,
quando ha acquisito le conoscenze e le competenze necessarie, entra nella fase della "padronanza", alla
sommita della curva: A questo punto, si pud verificare una perdita di motivazione e la persona inizia a
cercare nuove opportunita di crescita, dentro o fuori 1’azienda.
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uno schema indicativo che puo essere adattato in funzione delle caratteristiche della
persona, della velocita di aggiornamento delle sue competenze e delle opportunita
nel mercato del lavoro interno, specie nel caso di profili altamente specialistici.

MATURITA

1° ANNO 2. 3° ANNO 46" ANNO OLTRE IL 6" ANNO 7
" = I
Sviluppare le tenzedi Sl le Agglomarst & continuare & Essere un punto di
@ base necessasic per svolgere richieste dal profilo specializzarsi sulle competenze riferimento Lavarativo e
N MUOVE mestiene rlchieste dal profila relazionale nella Divisione
Sviluppare una maggisre
Acquisire vlezza apevolerza delle relazione Ampliare Le proprie compet Coordinare compiti propri,
delle atthviti & del processi con le Funzionl pid affini anche in profili affini del suo profile
Percorso per necassunti Formanions professianale & Master e PHD executive Formazione comportamentale
i Iniziative di accoglienza e compartamentale Farmazione professionals & su competenze gestionali
- i
== inserimento professionale Stage nel profila di appartensnza qommﬂamnnle Progetti e incarichi
Training on the jobr Esperienze esterne alla Banca Stage n profill atfini Job shadowing
Esperienze esteme alla Banca Mantoring

Progetti ¢ incarichi

Il modello ha I’ obiettivo di fornire una direttrice allo sviluppo professionale che
oltre ad avere una funzione di guida, pud contribuire a mantenere le persone motivate
e produttive lungo I’arco dell’intera vita lavorativa, stimolando I’apprendimento
continuo e favorendone 1’elasticita mentale e la flessibilita di utilizzo.

Infine, va citata I’offerta di figure e attivita volte ad accompagnare e indirizzare lo
sviluppo delle persone (c.d. “relazioni di sostegno”) con un approccio consulenziale e
personalizzato. In tale ambito, la BI investe molto, con strumenti di coaching, mentoring
e career counseling.

Il coaching realizza un’interazione tra un esperto esterno (coach) e la persona
per agevolarla nel raggiungimento degli obiettivi professionali desiderati; 1’azione del
coach tende a favorire il rafforzamento della consapevolezza della persona sui suoi
profili di miglioramento, al fine di svilupparne le competenze in maniera mirata. In
BI, il coaching ¢ una modalita disponibile per tutti i capi e i loro sostituti articolata
in tre diversi percorsi: il business coaching, incentrato sulle dinamiche lavorative e i
comportamenti agiti; il master coaching, finalizzato ad allenare competenze specifiche;
e lo shadow coaching, dove il coach affianca e restituisce feedback sui comportamenti
rilevati nel quotidiano.

Il mentoring si basa sullo scambio di conoscenze ed esperienze in cui una
persona con elevata seniority nell’organizzazione (mentor) si offre come guida di
una persona pill junior per eta o ruolo (mentee), al fine di agevolarne lo sviluppo
e contribuire a trasmettere i valori e la cultura organizzativa. In BI, il mentoring ¢
offerto in forma ampliata su base stabile per sostenere lo sviluppo professionale e
la consapevolezza organizzativa in particolari momenti di snodo della carriera (nel
quinquennio 2019-2023 sono stati coinvolti 90 mentor e 270 mentee). La relazione
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di mentoring si svolge nell’arco di alcuni mesi attraverso incontri informali tra
mentor € mentee; 1 primi ricevono una formazione preparatoria € sono iscritti in un
apposito albo dove sono fornite indicazioni sulle loro caratteristiche, per facilitare
la scelta da parte dei mentee. Grazie a questo strumento, i mentee possono rafforzare
motivazione, autonomia e intraprendenza, i mentor le loro competenze di relazione
e di ascolto e la capacita di fornire feedback. Oltre alla dimensione individuale, il
mentoring consente di ottenere anche una maggiore integrazione organizzativa:
innesca processi di cross-fertilization, favorisce la comunicazione informale e le
relazioni trasversali/interfunzionali; riduce le distanze gerarchiche, generazionali,
centro-periferia, migliorando il clima di lavoro e il benessere organizzativo.

La consulenza di carriera si concentra sullo sviluppo delle persone, con
I’obiettivo di incrementare il livello di consapevolezza, sfruttare al meglio le proprie
risorse, pervenire a un grado piu elevato di benessere e aiutarle a progettare il loro
possibile inserimento in eventuali futuri ruoli e contesti. Questa consulenza (employee
partnership) ¢ offerta a tutti i dipendenti per stimolarne un approccio attivo alle
opportunita di sviluppo e favorirne I’orientamento lungo percorsi personalizzati.
L’employee partnership si concentra sugli snodi rilevanti della vita lavorativa:
assunzione; avanzamenti; riorganizzazioni aziendali; esigenze di diversificazione;
rientri dopo lunghe assenze; esperienze esterne; assunzione di incarichi.

L’employee partner ¢ una figura HR specializzata nella conoscenza dei sistemi
gestionali e nell’esercizio delle competenze cruciali per il ruolo; il suo operato si
fonda sull’ascolto, il supporto e la consulenza al personale. Il principale strumento di
lavoro ¢ il colloquio individuale su temi specifici: ruolo attuale, obiettivi di crescita,
esigenze professionali e personali, apertura al cambiamento e alla diversificazione
delle esperienze*'. 1l servizio ¢ offerto su richiesta o tramite campagne mirate a gruppi
omogenei di persone o su temi specifici; per i capi ¢ realizzato in via sistematica, con
un contatto ad hoc almeno una volta I’anno. Accanto alla dimensione individuale,
vengono attivati anche colloqui di gruppo su temi specifici (cd. Focus group), per
accrescere la consapevolezza del ruolo attraverso il dibattito.

In conclusione, il vasto e variegato insieme di strumenti su cui la BI ha investito
in questo campo rispecchia I’importanza attribuita allo sviluppo delle competenze, in
un approccio che consente alle persone di affrontare le sfide future e di contribuire al
successodell’organizzazione. Leinnovazioniintrodotte simuovono tutte nella direzione
di concentrare 1’attenzione sulle persone che, in un contesto in cui I’apprendimento
continuo viene considerato come la linfa vitale di qualsiasi istituzione, acquisiscono la
massima centralita nello scopo della Funzione.

41 Nei colloqui si discutono situazioni lavorative, esigenze e aspettative professionali individuali; si

stimola la capacita di autovalutazione professionale, creando maggiore consapevolezza sulle distanze
rispetto ai propri obiettivi e sugli strumenti e le opportunita per colmarle, per poter operare scelte
che siano in linea anche con i valori e le esigenze della Banca. Per i manager, si affrontano anche le
prospettive di cambiamento di ruolo, soprattutto in vista della scadenza dell’incarico.
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3.5 Il mestiere del Capo

Quando le organizzazioni sono impegnate a ripensare e ridisegnare modelli e
processi, la figura del manager assume il ruolo fondamentale di catalizzatore del
cambiamento, con contenuti e responsabilita nuove. I metodi tradizionali della gestione
aziendale risultano inadeguati a fronteggiare i mutamenti che richiedono innovazione e
creativita.

N

In BI da tempo ¢ in atto un profondo ripensamento della figura del capo: il
decentramento decisionale avviato con la riorganizzazione dei dipartimenti del 2014 e la
successiva riforma degli inquadramenti del 2016 ne hanno ridisegnato requisiti e poteri,
segnando una profonda cesura con il passato (cfr. Capitolo 2).

Il capo di una struttura di base (Divisione) rappresenta uno snodo centrale per
I’esercizio delle responsabilita organizzative e gestionali: a questa figura, in virtu
della maggiore prossimita ai collaboratori, ¢ demandata la gestione delle risorse sotto
i profili dell’organizzazione del lavoro, dell’orientamento delle performance, della
valorizzazione e dello sviluppo professionale. Nuove responsabilita sono state assegnate
anche alle posizioni manageriali superiori, come il Capo Servizio/Filiale e il Capo
Dipartimento, alle quali sono attribuite leve gestionali di natura retributiva e di carriera.

Per sostenere 1’evoluzione del ruolo dei capi, la Funzione HR ha investito su tre
aspetti specifici: i) la fase preparatoria alla copertura di una posizione manageriale; ii)
il rapporto con i collaboratori; iii) il modello di competenze richiesto per I’esercizio del
ruolo.

Nelle organizzazioni tecnocratiche, la posizione di capo struttura rappresenta
lo sbocco naturale di percorsi di specializzazione professionale, generalmente svolti
all’interno di un’unica funzione aziendale o addirittura di un’unica unita di base. Il
capo ¢ di fatto considerato il massimo esperto della materia dal punto di vista delle
competenze tecnico-specialistiche, garante di una continuita di approccio in linea con il
vissuto dell’organizzazione.

Il rapido e pervasivo progresso tecnologico-digitale ha messo in crisi questa
concezione del capo struttura, rendendo necessario un vero e proprio cambio di
paradigma nella considerazione delle determinanti del modello manageriale; importanti
ricadute hanno interessato sia i processi preparatori (cfr. paragrafo precedente) sia le
modalita di selezione di chi, a un certo punto del percorso professionale, ¢ interessato a
intraprendere il mestiere di capo.

In BI un passo importante in questa direzione ¢ stato compiuto con I’introduzione
dello strumento della vacancy, un processo di selezione per I’ attribuzione delle posizioni
manageriali** aperto a tutto il personale che abbia i requisiti individuati (job description)
e basato sulla valutazione, da parte di un organo collegiale (cd. panel), del possesso di
specifiche competenze ed esperienze di coordinamento e gestione delle risorse, con una
preferenza per quelle connotate da maggiore diversificazione.

42 L’art. 68 del Regolamento del Personale prevede che “I’attribuzione delle posizioni organizzative di

Vice Capo Servizio o Sede, di Capo o Vice di Succursale e di Capo di unita di base avviene in via
ordinaria mediante la procedura di vacancy”.
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Il giudizio espresso dal panel ¢ integrato con una verifica del profilo manageriale,
per la quale ci si avvale di una societa di consulenza esterna (cd. assessment manageriale,
v. il paragrafo precedente). Questo aspetto sta guadagnando sempre pit importanza nel
processo valutativo, in quanto il possesso di determinate soft skills ¢ una condizione
necessaria per poter svolgere con efficacia il compito di capo.

Un’ulteriore novita ¢ il principio di temporaneita degli incarichi di responsabilita,
in base al quale tutte le posizioni manageriali fino a quella di Capo Servizio/Sede
hanno durata massima di 4 anni, prorogabile per ulteriori 2. Si mira cosi ad accelerare
un processo di avvicendamento e a stimolare la diversificazione professionale: alla
scadenza dell’incarico, il capo, coadiuvato dalla consulenza dell’employee partner, deve
affrontare una discontinuita nel suo percorso professionale, possibilmente iniziando una
nuova esperienza in una realta diversa.

L’operare congiunto del meccanismo delle vacancy e del principio di temporaneita
degli incarichi incrementa la contendibilita delle posizioni, la rotazione nelle esperienze
manageriali e favorisce quindi una contaminazione di professionalita tra funzioni
diverse, con ricadute sul modello stesso di leadership.

I dati dei primi anni di applicazione del nuovo modello (Figura 2) ci restituiscono
I’immagine di un processo graduale, connaturato alla portata del cambiamento, che
accompagna una contestuale evoluzione dei valori e della cultura aziendale, dove, in
ogni caso, la competenza tecnica mantiene un peso rilevante.

In particolare, lo stimolo a cambiare realta si sta progressivamente affermando:
negli anni piu recenti, il numero di posizioni di Capo Divisione nell’amministrazione
centrale attribuito a persone provenienti da un altro dipartimento ¢ pit che raddoppiato.

Figura 2
Posizioni da Capo Divisione in AC attribuite nel quadriennio 2016-2019 e 2020-2023

Quadrienmio 2016-2019 Quadriennio 2020-2023
10%
9%
\ 21%
. 9% y
= Infermi allaDivisions = Intemi al Servizio = Intermd allaDivisions = Intermi al Serazio
o Interry al Dipartimentos * Esterm al Dipartmento ® Intermi 2l Dipartimento © Esterni al Dipartimento

L’altro aspetto nel quale ¢ evidente il cambio di ruolo del capo ¢ quello inerente
al rapporto con i suoi collaboratori, sempre piu basato su fiducia, autonomia e
responsabilizzazione: dal saper fare al saper far fare. In altri termini, il capo non ¢ pitl
lo specialista che impartisce ordini su micro-attivita e ne controlla i risultati, ma diviene
la figura che indica la direzione, ispira e crea le condizioni affinché i suoi collaboratori
lavorino autonomamente per il conseguimento del risultato.
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Anche per assecondare questo cambiamento, ¢ stata introdotta in BI la valutazione
per obiettivi, 1a cui principale finalita & quella di orientare la performance e stimolare lo
sviluppo professionale.

Gli obiettivi vengono definiti in accordo con la persona interessata, in relazione
alle sue caratteristiche professionali, ma anche in virtd delle priorita strategiche della
struttura e dell’unita di appartenenza, favorendo in tal modo I’allineamento tra fini
individuali e aziendali (cd. cascading). In questo contesto, le persone acquisiscono
maggiore autonomia nello svolgimento delle attivita e, al tempo stesso, si sentono pill
coinvolte e consapevoli delle ricadute del proprio lavoro su quello dei propri colleghi.

Il capo osserva nel continuo 1’ attivita dei suoi collaboratori e restituisce un feedback
per riconoscere gli obiettivi raggiunti e correggere eventuali scostamenti rispetto alle
attese, improntando il rapporto al dialogo e alla fiducia reciproca. Il suo ruolo, quindi,
non ¢ soltanto quello di assegnare compiti e controllarne la realizzazione, ma anche di
sostenere e guidare 1’azione dei propri collaboratori, creando le condizioni piu idonee
(formazione, condivisione delle informazioni, feedback) al raggiungimento degli
obiettivi fissati.

Per esercitare questa funzione, il capo deve possedere competenze specifiche,
che vanno oltre la sfera tecnico-specialistica, estendendosi ad ambiti pil tipicamente
comportamentali.

Gia da diversi anni, la Funzione HR ha messo a punto un modello di gestione a
cui i capi devono ispirarsi, costantemente monitorato ed eventualmente riadattato per
rispondere alle esigenze di un contesto in continua evoluzione.

Il framework AGIRE (cfr. Capitolo 1) prevede diversi strumenti per agevolare
coloro che si affacciano alla copertura di un ruolo dirigenziale, come 1’assessment di
orientamento, che offre I’opportunita di verificare le competenze manageriali attraverso
un profilo individuale in cui emergono i punti di forza e le aree di miglioramento, con
alcuni suggerimenti di sviluppo. Un ulteriore strumento ¢ il feedback sui comportamenti
manageriali, che consente ai capi di avere un ritorno sui comportamenti adottati nel
quotidiano, dalla prospettiva dei collaboratori diretti e dei pari-grado (peers) con cui il
destinatario del feedback ha interagito piu frequentemente nel corso dell’ultimo anno.

Assessment e feedback consentono di delineare il profilo manageriale del capo,
enucleando eventuali aspetti da rafforzare attraverso la definizione di obiettivi gestionali,
comportamentali e di sviluppo di competenze specifiche.

L’impegno che la Bl realizza per lo sviluppo delle competenze manageriali dei propri
capi (v. paragrafo precedente) si estende anche alla platea dei sostituti, che rappresentano
il bacino principale di selezione di quelli futuri: la presenza di una compagine di vice
capi gia in possesso di caratteristiche coerenti con il ruolo manageriale facilita il
momento dell’assunzione della posizione. In tale direzione, gia da qualche anno ¢ stato
reso ordinario il ricorso alla selezione aperta e formalizzata anche per 1’attribuzione
dell’incarico di sostituto tramite una specifica competizione (job posting), rendendo cosi
contendibili anche queste posizioni.
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In questo quadro, spetta alla Funzione HR sostenere e guidare il processo di
evoluzione del modello di capo, agendo essenzialmente sul rafforzamento dell’efficacia
degli strumenti e, soprattutto, sul cambiamento della cultura aziendale. Il feedback, per
esempio, ha tanto piu effetto quanto piu si riesce a integrare le logiche di una valutazione
ex post dell’operato con quelle fondamentali di comunicazione dei comportamenti
attesi, instaurando tra capo e collaboratori un dialogo nel continuo aperto e costruttivo.
Importanti investimenti in tal senso stati fatti sia sulla capacita dei capi di comunicare,
sia su quella dei collaboratori di “ascoltare”, cioe di recepire nel giusto modo anche un
feedback non positivo, interpretandolo in un’ottica di sviluppo.

3.6 Idati a supporto della Funzione HR

Nei paragrafi precedenti ¢ stato piu volte evidenziato come la disponibilita di dati
completi e accurati sui diversi aspetti rilevanti sia un fattore fondamentale per una
gestione delle risorse umane attenta e efficace; i dati devono essere affidabili e facilmente
utilizzabili, tanto pitl in un contesto caratterizzato da una rapida evoluzione di modalita
di lavoro, sviluppi professionali e strumenti tecnologici utilizzati.

Questa esigenza diventa sempre piu rilevante per effetto della digitalizzazione dei
processi, che ha comportato un progressivo incremento nella quantita e nella qualita
delle informazioni raccolte (basi-dati di elevata dimensione, provenienti da molteplici
fonti e con caratteristiche diverse), e della comparsa di metodologie di analisi in
grado di sfruttarne appieno le potenzialita (tecniche di IA e di analisi dei big data; cfr.
Margherita, 2022).

Per consentire di cogliere al meglio le opportunita che lo sfruttamento di un’ampia
mole di dati pud offrire per migliorare la qualita delle analisi e la tempestivita delle
risposte alle esigenze informative, nell’ambito della Funzione HR della BI sono in corso
diverse iniziative strategiche.

E statorealizzato in house un cruscotto informativo a supporto dei servizi del personale
(HR Dashboard) che consente di visualizzare e generare in maniera interattiva una
reportistica dettagliata relativa a tutte le leve gestionali (obiettivi e feedback, assunzioni,
orario di lavoro, organici, mobilita, avanzamenti, gratifica e partecipazione a iniziative
di formazione) e di disporre di dati sintetici relativi a indicatori di performance per
monitorare I’efficacia e I’efficienza dei processi. Questo strumento mette a disposizione
di ciascuna figura professionale, in modo semplice e versatile, le informazioni rilevanti
per I’esercizio della propria attivita, riducendo sensibilmente i tempi necessari per la
predisposizione dei report.

Sempre nella logica di fornire un supporto alle decisioni aziendali si sta investendo
sul sistema delle informazioni HR, con lo scopo di realizzare un’effettiva integrazione
di tutti i data base esistenti, armonizzando al tempo stesso le modalita di acquisizione e
gli standard di qualita per garantirne 1’integrita e la correttezza.

Nel prossimo futuro, le informazioni sul personale, complete e certificate,
confluiranno, assieme ad altre provenienti da molteplici fonti (interne ed esterne alla BI),
nell’ Enterprise Data Lake (EDL), una piattaforma di gestione dei dati che consentira
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di mettere in relazione informazioni di diversa natura®’. Questo progetto, in linea
con quanto in corso di realizzazione anche in altre banche centrali dell’Eurosistema,
agevolera un efficiente sfruttamento delle informazioni, grazie alle economie di scala
connesse all’uso di una infrastruttura comune. L’EDL sara corredato dalla disponibilita
di strumenti avanzati per I’analisi multidimensionale, la visualizzazione e la generazione
di reportistica dei dati; il sistema sfrutta anche un catalogo che descrive i data asset
presenti e facilita ’individuazione delle informazioni e le interrelazioni tra esse. La
creazione dell’EDL rappresenta un esempio concreto dell’attuazione dei principi di data
governance in Bl che guidano le modalita di creazione e archiviazione delle informazioni,
garantendone il pieno sfruttamento e regolandone, al contempo, le responsabilita nella
gestione e gli obblighi relativi al rispetto della normativa sulla privacy*.

La disponibilita di questi strumenti rendera possibile sviluppare in house anche
nuovi cruscotti informativi con le medesime caratteristiche: dinamici, flessibili e in
linea con le diverse esigenze informative, fruibili oltre che dalla funzione del personale,
dall’alta dirigenza, dai manager e dall’intera compagine (ad es. per la consultazione dei
propri dati).

Accanto alle metodologie tradizionali di analisi, la disponibilita di una quantita cosi
ampia di dati integrati permettera I’utilizzo di tecniche che sfruttano I’IA per aumentare
le potenzialita informative dei dati e, di conseguenza, migliorare la gestione delle risorse
umane®. Gli ambiti di applicazioni nel campo HR sono infatti numerosi e gia illustrati
in letteratura (per una rassegna dei lavori su questo tema si veda, tra gli altri: Vrontis et
al., 2022).

Nel contesto della BI, un utilizzo dell’lA generativa potrebbe essere indirizzato
a migliorare e personalizzare 1’esperienza dei dipendenti (Malik et al., 2020). Le
riflessioni in corso hanno individuato diverse aree su cui investire: specifiche chat bot,
integrate nella intranet aziendale o nelle piattaforme collaborative (come Microsoft
Teams), potrebbero essere utilizzate per fornire risposte ai colleghi su tematiche di tipo
normativo, retributivo o gestionale a partire dal materiale informativo presente sul sito
o da documentazione appositamente predisposta (c.d. Knowledge base). L’1A potrebbe
essere utilizzata per agevolare la misurazione del grado di soddisfazione dei dipendenti
attraverso la creazione e la somministrazione di survey personalizzate per fornire
indicazioni sia sul gradimento di specifiche iniziative sia, piu in generale, sulle aree di
miglioramento delle politiche gestionali.

4 La creazione dell’EDL & di natura strategica e trasversale e coinvolge molteplici strutture della Banca.

4 La tutela della privacy nella gestione delle informazioni del personale va bilanciata con le necessita

delle varie strutture di accedere ai dati. Per evitare il rischio di accessi indebiti ai dati, sono state
adottate tecniche specifiche di anonimizzazione, come per esempio nel caso delle ricerche condotte
dalla Funzione HR in collaborazione con il dipartimento di Economia e Statistica. Per le attivita
gestionali che richiedono I’individuazione degli interessati le informazioni sono condivise solo con gli
utenti che ne hanno effettivamente bisogno (need to know) e per il tempo necessario allo svolgimento
dei loro compiti.

4 Per uno studio sugli effetti dell'TA sulla performance nella gestione delle risorse umane si veda:

Bhardwaj et al. (2020).
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Nelle fasi di recruiting I’ A aiutera a individuare al meglio le figure professionali in
ingresso (tenendo conto dei dati sulle competenze esistenti, di quelli raccolti in relazione
alle necessita che emergono dalla linea di business e di quelli derivanti dagli sviluppi del
mercato del lavoro), indirizzando le fasi di scrittura e comunicazione delle richieste di
candidatura verso I’esterno in modo da attrarre con maggiore efficacia i talenti.

Un altro campo di impiego possibile riguardera la crescita del capitale umano. I
dati raccolti tramite la mappatura dei mestieri e delle competenze (cfr. paragrafo 3.4),
combinati con le altre informazioni provenienti da fonti come feedback e assessment,
potrebbero essere sfruttati attraverso tecniche dell’IA generativa anche in ottica predittiva
per orientare i percorsi di formazione e suggerire potenziali sviluppi professionali o
manageriali che tengano conto anche delle inclinazioni e delle motivazioni personali.

Affinché sia possibile sfruttare al meglio queste metodologie ¢ tuttavia necessario
non solo creare i presupposti tecnologici per il loro utilizzo - disporre di basi dati complete
e di facile impiego e investire nella formazione del personale all’'uso delle tecniche
dell’TA - ma anche gestirne efficacemente 1’integrazione con i processi tradizionali. Il
rischio ¢ di considerare i risultati ottenuti come rappresentativi dei fenomeni osservati,
quando, in realta, la natura stessa dei dati contenuti nei diversi archivi esclude una serie
di caratteristiche qualitative, non standardizzate, difficili da utilizzare in analisi di tipo
numerico-statistico (si pensi ai concetti di benessere individuale, agli aspetti di etica
ed equita dei comportamenti dei vari attori di un’organizzazione; cfr. Thi Nguyen,
2024). Per questo motivo, fondamentale ¢ il contributo di esperti delle risorse umane
per gestire il cambiamento organizzativo derivante dall’impiego dell’IA nelle attivita
lavorative, governare gli impatti sul clima aziendale dell’utilizzo di algoritmi data-
driven nella gestione del personale (v. Charlwood e Guenole, 2022) e per garantire un
uso responsabile dell’TA nel rispetto dei principi di equita, valorizzazione delle diversita
e inclusione (Delecraz et al. 2022)%°.

3.7 Le carriere

Nei capitoli precedenti si sono analizzati gli effetti del cambiamento del contesto
esterno sulle modalita con cui la funzione HR svolge le proprie attivita in BI. I processi
di selezione del capitale umano, lo sviluppo delle competenze e il ruolo fondamentale del
capo sono parti integranti di un meta-processo che interessa lo sviluppo delle carriere.

In un’organizzazione di tipo gerarchico-funzionale come la BI, i meccanismi che
governano la progressione delle carriere sono fondamentali per assicurare che tutte le
componenti concorrano al raggiungimento degli obiettivi di efficacia ed efficienza del
lavoro.

Le progressioni delle carriere in BI hanno uno sviluppo verticale e scalabile; in altri
termini, le figure apicali delle strutture tendono a provenire da percorsi interni di crescita
e selezione.

4 Gli esperti HR dovranno supervisionare gli algoritmi di IA generativa al fine di evitare distorsioni

(bias), verificando che i risultati siano imparziali e scevri da ogni forma di pregiudizio.
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L’analisi dei percorsi professionali dei dirigenti dell’Istituto evidenzia il grado di
scalabilita delle carriere in BI: i dirigenti, anche apicali, hanno background diversificati
con percorsi iniziati anche da posizioni molto basse nella scala gerarchica®’.

Queste evidenze lanciano un messaggio molto chiaro: I'impegno, nello studio prima
e poi durante tutta la vita lavorativa, ¢ la determinante principale di una progressione che
puod arrivare fino ai livelli massimi della gerarchia. E un messaggio forte, che costituisce
un potente incentivo offerto alle persone che lavorano in BI e che rende la Banca
un’istituzione unica nel panorama italiano.

Un’organizzazione gerarchica basata sui principi della meritocrazia, se da un lato
consente di selezionare le persone migliori, dall’altro deve anche saper sostenere la
motivazione di coloro che non riescono a ottenere gli esiti di carriera desiderati. Per
evitare effetti negativi, che si riflettono sul clima e, in ultima analisi, sulla performance,
negli ultimi anni la Bl ha modificato i propri sistemi di incentivi, sostituendo ai tradizionali
traguardi di carriera, quelli pitt ampi e motivanti centrati sullo sviluppo professionale e
personale.

La formazione rappresenta uno degli strumenti centrali per la crescita professionale
degli individui, unitamente, come detto in precedenza, a un insieme di leve che rientrano
nel concetto piu ampio di sviluppo, in cui assume particolare rilievo la possibilita di
passare periodi di apprendimento fuori dalla Banca, in altre istituzioni o nel mondo
accademico, in Italia o all’estero*. Questi scambi di esperienze tra istituzioni possono
rivelarsi utili in fasi di grandi cambiamenti nelle modalita di lavoro, facilitando I’adozione
di nuove tecnologie e migliori prassi di lavoro.

La disponibilita di piani formativi che si sviluppano lungo tutto I’arco della
vita lavorativa, come anche la volonta delle persone di sfruttare questa opportunita,
divengono essenziali nell’azione di una moderna Funzione HR, che deve saper proporre
adeguati percorsi di crescita professionale e trasmettere efficacemente il messaggio
della centralita della formazione, prevedendo i necessari incentivi. Lo sforzo principale
riguarda soprattutto le generazioni pil senior che mostrano le maggiori difficolta ad
accettare I’idea di una formazione continua (si veda il rapporto del 2023 a cura dell’OCSE
e di Generation).

Il forte impulso alla formazione continua e il supporto costante allo sviluppo
del capitale umano consentono di sovrapporre alla classica piramide gerarchica
un’organizzazione orizzontale, composta da tanti ruoli professionali. Accanto alle
consolidate figure dei capi struttura, si affermano nuovi ruoli professionali, sia interni a
una singola struttura sia trasversali, che possono essere valorizzati in termini economici
e organizzativi.

47 Guardando al numero totale dei dirigenti, il 22% ha iniziato il suo percorso in banca nell’ area operativa.

4 L’Italia vanta un livello di ricerca scientifica elevato, comparabile a quello dei nostri principali partner

europei. Come ricorda Visco: “L’utilizzo delle risorse potrebbe essere piu efficace, in particolare, se
accompagnato da un maggior coordinamento tra i principali attori della ricerca pubblica (enti di
ricerca e universita) e una piu stretta collaborazione tra questi, il sistema produttivo e le pubbliche
amministrazioni.” (Visco, 2023b).
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E questo il caso del percorso “professionale”, distinto da quello manageriale, che
consente alle persone di seguire uno sviluppo in un ambito consulenziale, nella gestione
di progetti e pill in generale di attivita trasversali, intra e interdipartimentali. E una novita
nella storia della Banca d’Italia e come tale ha bisogno di un periodo di “rodaggio” sia
per le persone direttamente coinvolte sia per le figure apicali che devono imparare a far
crescere queste figure insieme con quelle piu “tradizionali”. La convivenza di questi due
percorsi — manageriale e professionale — definisce la caratteristica di “dual ladder” della
riforma introdotta nel 2016.

Questo panorama cosi variegato ¢ all’origine di un accentuato dinamismo nella
vita professionale dei dipendenti in BI: la diversita dei ruoli, il ventaglio di esperienze,
all’interno e all’esterno della Banca, favoriscono i cambiamenti di lavoro, la rotazione
e la mobilita tra funzioni, attivita e strutture. Tutto ci0 costituisce un arricchimento
del bagaglio professionale e culturale delle persone, con evidenti effetti sulla crescita
delle competenze; inoltre, la mobilita interna facilita la circolazione delle idee e la
contaminazione positiva delle migliori prassi di lavoro. Si realizza cosi un ulteriore
modo per combattere 1’obsolescenza delle conoscenze derivante dalla velocita dei
cambiamenti e del progresso tecnologico-digitale.

Nella valutazione dell’operato delle persone entra in gioco la discrezionalita dei
capi ai quali ¢ demandato anche il compito di attribuire un insieme di riconoscimenti di
natura economica e professionale sulla base, ancora una volta, del merito.

Inunrecente passato, il riconoscimento dell’impegno di un dipendente era fortemente
legato al tempo trascorso in ufficio; I’orario di lavoro, oltre ad avere impatti sul piano
retributivo attraverso gli straordinari e altri meccanismi che incentivavano la presenza,
era considerato un indice dell’impegno e dell’adesione ai valori stessi dell’istituto.

Con le nuove modalita organizzative, che consentono una minore presenza sul
luogo di lavoro, assumono importanza altre considerazioni, legate ai risultati del lavoro
stesso; conta sempre di pil il raggiungimento degli obiettivi, la precisione (in termini
quantitativi e qualitativi) nel portare a termine i compiti assegnati, indipendentemente
da dove si decida di lavorare. Quanto detto non si applica, chiaramente, a tutte quelle
attivita che richiedono la presenza fisica sul luogo di lavoro, destinate comunque a ridursi
gradualmente in seguito ai progressi nella digitalizzazione.

In un sistema dove le responsabilita gestionali sono distribuite tra una molteplicita
di soggetti, uno dei problemi per la Funzione HR ¢ la disomogeneita dei comportamenti
dei capi nell’esercizio delle discrezionalita a loro attribuite; in taluni casi, si puo assistere
al rifiuto, pitl 0 meno palese, di assumersi responsabilita manageriali che presuppongono
elevata accountability sociale. Alla base della selezione di un management che sia
all’altezza delle nuove sfide, anche gestionali, si colloca I’'impegno della Funzione HR
per la formazione dei quadri dirigenti, attuali e futuri. Non si tratta solo di fare acquisire
un insieme di nozioni o conoscenze, pure necessarie; lo scopo ultimo ¢ trasmettere ai
capi modelli di comportamento coerenti ed equi; dall’individuazione di obiettivi alla
portata delle persone e, al tempo stesso, in linea con quelli pitl generali della struttura e
dell’istituzione, al monitoraggio dei risultati, all’intervento correttivo nel continuo con
un’efficace azione di feedback. In definitiva, un cambiamento nei comportamenti dei
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vari attori che possono influire sulla formazione di aspettative piu coerenti da parte dei
dipendenti circa lo sviluppo della propria vita professionale.

L’allungamento temporale del ciclo di vita lavorativa pone, tra gli altri, il tema
del confronto tra le diverse generazioni presenti in grandi organismi come la BI, che si
manifesta anche attraverso le diverse attese delle varie coorti demografiche. In questo
caso, ¢ il concetto stesso di merito che viene messo in discussione. Se per i piu anziani
prevale un’aspettativa di progressione intesa (anche) come riconoscimento del contributo
offerto durante la vita lavorativa compiuta, da parte dei pit giovani & forte il desiderio di
veder riconosciuto il proprio apporto in termini di capacita innovativa e di promozione
di tecniche pitt moderne ed efficienti.

Creare le condizioni perché le diverse generazioni trovino un terreno comune su
cui confrontarsi e collaborare ¢, come detto, una sfida indifferibile per la funzione HR;
le leve esistono: gruppi di lavoro, coaching, mentoring, reverse mentoring, ossia gli
strumenti descritti nelle pagine precedenti, attraverso cui le generazioni pill anziane
possono condividere i risultati raggiunti nell’esperienza pluriennale e quelle pilt giovani
gli avanzamenti nel campo della conoscenza. Compito della funzione HR ¢ favorire
un’applicazione attenta e costante di questi strumenti, offrendo il proprio supporto ai
capi delle varie strutture, anche attraverso percorsi formativi specifici, al fine di creare
un ambiente lavorativo in cui le diverse generazioni possano sentirsi valorizzate e quindi
operare al meglio delle loro possibilita®.

49 Una recente ricerca della London School of Economics mostra come la creazione di un ambiente

“intergenerationally inclusive”, che consenta cio¢ di alleviare le frizioni derivanti dal gap generazionale,
possa favorire un aumento della produttivita dei singoli e quindi dell’intera organizzazione; cfr. Jolles
e Jordan (2024).
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Conclusioni

La Banca d’Italia ha un compito tanto importante quanto gravoso nel panorama delle
istituzioni italiane di natura pubblica; I’eccellenza conseguita negli anni ha consentito
all’Istituto di essere tradizionalmente percepito dai migliori talenti italiani - compresi
quelli che hanno scelto I’estero per motivi di studio o ricerca - come un centro di
attrazione per il tipo di lavoro, per le condizioni economiche, per I’ambiente favorevole
alla crescita continua del capitale umano. E un risultato che non solo va preservato, ma
costantemente monitorato e migliorato, attraverso uno sforzo che vede in prima linea la
Funzione HR in tutte le sue componenti.

Nel corso di questo lavoro, si sono tratteggiate le direttrici principali dell’attivita
di una moderna gestione delle risorse umane: la selezione dei candidati pit adatti per
conseguire i fini dell’organizzazione, la formazione delle persone, attraverso programmi
che coprono I'intero arco lavorativo per quanto riguarda sia le competenze tecniche
sia quelle comportamentali, I’attenzione alle variabili di risultato, avendo cura di
mantenere elevato il coinvolgimento dei lavoratori, fattore essenziale per la crescita
della produttivita. Tutto questo implica una trasformazione del ruolo della Funzione HR,
da strumento a protagonista delle decisioni strategiche per lo sviluppo dell’istituzione.
Si tratta di una dimensione della Funzione HR che trova fondamento nel ruolo centrale
assunto dalla seconda componente del binomio “risorse umane”, proprio in conseguenza
dei cambiamenti e degli sviluppi tecnologici descritti nelle pagine precedenti.

Come si ¢ visto nel Capitolo 1, le riforme adottate negli ultimi anni in BI sono
state caratterizzate da un approccio “umanocentrico”. Sotto la spinta impressa dalla
pandemia da COVID19, sono divenuti elementi imprescindibili della Funzione HR:
il benessere individuale e aziendale; nuove modalita organizzative che consentano di
raggiungere combinazioni pit soddisfacenti di vita e lavoro; maggiore attenzione alla
sicurezza e salute sul posto di lavoro; un’efficace politica di inclusione e riconoscimento
dell’impegno degli individui; il ruolo dei capi.

Nella storia della BI, un ruolo centrale tanto nella selezione dei talenti quanto nello
sviluppo professionale del proprio capitale umano hanno gli aspetti retributivi, intesi nel
senso piu ampio di sicurezza economica e del posto di lavoro, cui si aggiungono vari
fringe benefit (come 1’assicurazione sanitaria e sulla vita). Regole certe sulle prospettive
di crescita, sia reddituali che di carriera, la possibilita di lavorare in un ambiente sano e
stimolante costituiscono tutt’oggi fattori di incentivo a scegliere la BI come impiego e
allo stesso tempo un disincentivo a lasciarla per altre aziende o istituzioni.

Ma il mondo sta cambiando: la crescente concorrenza in ambito sia nazionale
sia internazionale e la poderosa spinta all’automazione impressa dall’IA tenderanno a
rimettere in discussione il ruolo del lavoratore nell’attivita di grandi istituzioni come
la BI che avranno sempre meno tempo per adattarsi ai nuovi sviluppi. Compiti che
ancora oggi richiedono un preponderante impegno umano tenderanno a scomparire,
rimpiazzati da procedure informatiche pili o meno sofisticate. Da un lato, la velocita
con cui questi fenomeni si affermano rendera difficile sostituire i lavori scomparsi
con nuove attivita generate dall’applicazione delle nuove metodologie che richiedono
capacita e conoscenze non immediatamente disponibili; dall’altro, i lavoratori dovranno
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fronteggiare una crescente incertezza generata da un cambiamento anche radicale delle
proprie mansioni indotto dall’introduzione delle nuove tecnologie.

Tutto cio potrebbe favorire una reazione di tipo neoluddista basata sul sentimento di
rifiuto del progresso tecnologico, come testimoniato da numerose indagini qualitative sui
lavoratori e da fenomeni come il guiet quitting (Tewari e Pant, 2020). Sarebbe un errore
e, comunque, non porterebbe ai risultati sperati, come gia avvenuto in passato nelle
occasioni in cui il mondo del lavoro ha dovuto affrontare rapidi e profondi cambiamenti
del modello produttivo. Occorre, invece, che le istituzioni pubbliche e private sappiano
sfruttare le opportunita che questa evoluzione offre. Per anticipare e gestire queste sfide
la Funzione HR ¢ centrale.

Nel caso piu recente della rapida e progressiva affermazione dell’IA, al di 1a di
scenari distopici sulle capacita di soppiantare sempre pil il contributo dell’uomo, non
va dimenticato che queste metodologie si basano comunque su procedure informatiche
che necessitano dell’azione e della creativita umana. Inoltre, gli individui sanno
quotidianamente svolgere compiti che anche le forme piu avanzate dell’IA non sono
in grado di replicare (trarre inferenze da insiemi di dati di dimensioni ridotte; usare il
buon senso per rendere pit facile la soluzione di problemi altrimenti irrisolvibili, ecc.),
come riassunto nella formula: “We know more than we can tell” (Polaniy, 1966). In altri
termini, I’'TA non ¢ altro che uno strumento e, come tale, per un suo utilizzo proficuo
richiede determinate capacita che possono essere acquisite attraverso una formazione
adeguata e sempre aggiornata, data anche la velocita con cui questa tecnologia si evolve
(Li, 2024). In questo contesto, tra i fattori di successo di un’organizzazione, la cura del
capitale umano, lungo le linee delineate nel Capitolo 3, acquistera un peso sempre pil
rilevante, come piu volte ribadito dal Governatore della Banca d’Italia, da ultimo nelle
sue Considerazioni Finali (Panetta, 2024).

Piu in generale, affinché gli avanzamenti nel campo tecnologico possano consentire
un salto di qualita nell’attivita produttiva occorre che si creino le condizioni per trovare
una complementarita tra contributo tecnico e umano: “Al offers vast tools for augmenting
workers and enhancing work. We must master those tools and make them work for
us” (Autor, 2024, p. 3).5' Solo I’azione di una moderna Funzione HR puo favorire
questo connubio, rafforzando cosi il legame tra impresa e persone che vi lavorano,
imprescindibile per ottenere risultati aziendali soddisfacenti (Acemoglu et al., 2023).

30 Cfr. il messaggio pronunciato dal Pontefice in occasione della riunione dei capi di Stato e di Governo

del G7 (Borgo Egnazia, 14 giugno 2024): https://www.vaticannews.va/it/papa/news/2024-06/papa-
discorso-integrale-g7-puglia-intelligenza-artificiale.html.

31 La complementarita tra machine e uomo non & un’idea nuova; si veda: Licklider (1960) e Engelbart

(1962).
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