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Risorse umane / Tendenze

Non 9 lavora
0|0 per denaro

DI MARIO VAVASSORI*
I benefit hanno origini non recenti, sebbene rappresenti-

no probabilmente, nel panorama del total reward,

cioé dell’insieme del sistemi di ricompensa, la leva
gestionale con maggiori margini di crescita e migliora-
mento. In passato |e colonie estive, i dopo-lavoro azienda-
li, accordi e convenzioni per case vacanze, campeggi 0O
gite sociali, hanno segnato la strada alle nuove forme di
benefici in auge in questi anni.

Le multinazionazionali, a partire dagli anni 60, doven-
do trasferire i loro dirigenti in luoghi lontani, hanno
introdotto agevolazioni che facilitavano la vita dei propri
dipendenti espatriati. Nel tempo queste forme sono state
estese anche ai dirigenti locali, con la doppia finalita di
facilitare le prestazioni e di accrescere la motivazione
delle persone. Nel tempo la tematica ha subito una
evoluzione, e parallelamente gli individui hanno comin-
ciato a sviluppare aspettative.

Alcune aziende sono state pioniere, altre si trovano a
rincorrere e a colmare gap di mercato. Ma qua € la
natura dei benefit? Sono qualcosa di "dovuto” ai dipen-
denti, o hanno una finaita specifica? | benefit rendono
piu "comoda' la vita del collaboratore, facilitano la ge-
stione delle sue attivita professionali (si pensi a vendito-
re) ma anche alcuni aspetti pratici dispendiosi in termini
economici e di tempo (il check up
medico completo annuale 0 i servi-
zi di asilo nido in azienda).

Un benefit ha un controvalore
economico, ma spesso |’ utilita e la
comodita lo rendono maggiormen-
te appetibile. E, generaimente,
guanto piu ato € lo stipendio del

fondamentale del sistemadi To-

tal Reward, per usare un termi-
ne inglese in auge nelle direzioni
Risorse umane. Mentre il pacchet-
to remunerativo soddisfai fabbiso-
gni finanziari delle persone, quel-
lo dei benefit comprende diverse
forme di ricompensa in natura che
s estendono a una serie di stru-
menti e beni accessori indispensa-
bili per svolgere un lavoro (come
nel caso dell’auto per un vendito-
re) e corrispondenti a requisiti le-
gati a ruolo. E il caso dei benefit
di "status' per i manager: la carta
di credito di prestigio, assicurazio-
ni e coperture mediche, convenzio-
ni particolari.

Una tendenza recente vede dif-
fondersi anchein Italiale politiche
di gestione del personale che ac-
canto ai classici fringe benefit (be-
ni e strumenti correlati all’ attivita)
offrono nei pacchetti un ampio
spettro di servizi che aiutano a
bilanciare la sfera privata e la vita
professionale del dipendente: asili
nido, palestra dentro I’ azienda, la-
vanderiainterna. L’ obiettivo volu-

I benefit sono una componente

to e garantirs una forza lavoro
stabile e produttiva, attrarre e trat-
tenere talenti e professionalita.
Sullo stato dell’ arte dell’ applica
zione di questi strumenti da parte
delle organizzazioni e sulle aspet-
tative dei dipendenti haindagato il
rapporto di OD& M, societa specia-
lizzata nelle indagini retributive (il
sito &€ www.odmconsulting.com)
con una survey condottain collabo-
razione con Lavoro& Carriere nel
mese di genna-
io su 2.560 par-
tecipanti (occu-
pati in aziende
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Il 26% non ha idea di quanto valgono

per i dipendenti, che preferiscono
sempre (almeno in prima battuta)
puntare ai benefit piu comuni: au-
tovettura, copertura spese medi-
che, cellulare, previdenzaintegrati-
va. D’altro canto, trai benefit desi-
derati emergono con decisione
quelli che estendono le necessita
di supporto ala famiglia (piani di
protezione della famiglia in caso
di decesso del dipendente, copertu-
re mediche per tutti, borse di stu-
dio per figli, asi-
lo nido conven-
zionato o inter-
no, scuola ma-

di tutte le di-

mensioni) che hanno risposto a un
guestionario online. A loro é stato
chiesto quali sono i benefit gia
posseduti, quali quelli pit ambiti,
guale peso ha il loro pacchetto
benefit rigpetto alla retribuzione to-
tale, che valore attribuiscono a
questo tipo di offerta nella scelta
di un posto di lavoro.

Risulta dungue dallo studio che
le nuove forme di benefit non sem-
brano essere un elemento differen-
Ziante e particolarmente attraente

terna convenzio-
nata, baby parking e doposcuola,
campus estivo) e che invece le
aziende sembrano considerare di
meno nelle formule erogate fino a
guesto momento. Mohilita, salute
e previdenza sono le categorie di
bisogni piu sentiti: in questo caso,
pero, le aziende stanno risponden-
do con servizi ad hoc.

Nella sceltadi un posto di lavo-
roi benefitsinfluiscono decisamen-
te e rappresentano — specie per
chi gia pud contare su un buon

stipendio — un elemento discrimi-
nante tra un’azienda e I’ atra. No-
nostante questo, il valore percepito
dai lavoratori dell’intero pacchetto
benefit di cui dispongono non su-
pera, in media, il 10% dellaretribu-
zione. Un dirigente su 10 valutaiil
peso dei benefits superiore a 20%
della busta paga. Uno su cinque
pensa che i benefit valgano tra il
10 e il 20% della retribuzione ba-
se; un dirigente su tre percepisce
un valore compreso tra il 5 e il
10%; il 16% affermacheil proprio
pacchetto vale meno del 5%,; circa
un quarto non sa come calcolarlo.
Tra i quadri, il dato € in linea
con quello dei manager: il 26%
degli intervistati non riesce a sti-
mareil peso dei benefit che possie-
de; tra gli impiegati il 24 per cen-
to. Il motivo? Buona parte delle
aziende che, pure, sceglie di punta
re su queste politiche non dedica
sufficiente attenzione alla comuni-
cazione sui temi dellaretribuzione
e questo influisce direttamente sul
valore percepito: cio che non s

COoNosce, Non Si apprezza.
R.SAN.

Norme / Che cos’e un «fringe»

Ladfferenza da
tutta ndl’ utilizzo

< DI GABRIELE FAVA
Eormaj consolidata la prass aziendale di concedere in

uso a dipendenti beni di vario genere: automobile,

telefono cellulare, computer porttile, abitazione e po-
lizza assicurativa sono senza dubbio i beni pit ambiti dai
lavoratori. Ma come vengono qualificati giuridicamente tali
beni? Quando € possibile parlare di fringe benefit? E, soprat-
tutto, cosa s intende con tale terminologia? La risposta neces-
stadi un'attenta valutazione dell’ utilizzo che il lavoratore fa
del bene assegnato.

Uso del bene nell’ esclusivo interesse privato del lavorato-
re. Le aziende, allo scopo di attrarre, fidelizzare o incentivare
i lavoratori in possesso di requisiti professiondi di rilievo (ad
esempio i dirigenti) sono solite concedere agli stessi beni in
natura particolarmente appetibili: auto di grossa cilindrata,
telefoni cellulari, computer portatili. Se i beni sono concess
a lavoratore esclusivamente per il suo interesse privato e,
quindi, indipendentemente da qualsias ragione tecnica, orga
nizzativa e produttiva aziendale, € possibile parlare di veri e
propri fringe benefits, ossia di retribuzione in natura. In
quanto retribuzione in natura, i beni concessi a lavoratore
non PossoNo essere revocati unilateralmente, a meno che la
revoca non Sia compensata da un incremento retributivo pari
a valore del bene revocato. In atre parole, I azienda non pud
decidere di togliere il bene concesso d lavoratore senza

procedered rela-

tivo adeguamen-

L'utilita
e la comodita
[POSSONO

Il percorso metodologico

Esempio di valutazione da effettuare nella determinazione
di un sistema di compensation che comprenda i benefit

beneficiario tanto piu alta é la ten- i

denza a "preferire” il benefit. In render“ Valutare il mercato e le condizioni socio-demografiche
altre parole, si diventa meno sensi- | l‘J aItr aentl 1. Benchmark di settore (per categoria professionale)

bili ad un incremento di stipendio p 2. Benchmark di dimensione aziendale (per categoria professionale)
con I'innalzarsi ddl livello di retri- d| un aun.mto \_ 3. Benchmark socio-demografico (eta, sesso, categoria)

buzione, preferendo forme di rico-
noscimento complementari.
Pitin generdei benefit sono uti-

di stipendio

lizzati perché sono attrattivi; ad un
individuo puo capitare che, in segui-
to ad un colloquio per cambiare lavoro, I'offerta della
potenziale nuova azienda s pud differenziare in termini di
benefit offerti; hanno un effetto di fidelizzazione, nella
valutazione di lasciare |’ aziendai benefit posseduti possono
stimolare un ripensamento, come nel caso di servizi legati
allasocialita e a tempo libero; sono digtintivi; una autovet-
tura, un telefonino, un palmare, assumono valenza di status
symbol, differenziano le persone al’interno dell’ azienda e
anche verso |’esterno; sono elementi motivanti, se vanno
incontro ale redli esigenze degli individui. In questo caso,
I'azienda e il singolo individuo, soddisfatto nel suo biso-
gno, sono realmente piti vicini. L’ azienda dimostradi ascol-
tare I’individuo e di soddisfare i suoi bisogni.

Se per motivare le persone € importante dimostrare di
essere vicini a loro bisogni, date le aspettative individuali
che crescono per diverse ragioni (sociali, tecnologiche, di
mercato) cosa devono fare le aziende per soddisfare le loro
esigenze, tenendo presentei vincoli di costo?

Primo, ascoltare gli individui. Predisporre survey, que-
stionari, ma anche solamente ascoltare direttamente le esi-
genze (talvolta le lamentele) di chi ogni giorno lavora in
azienda

Secondo, effettuare un’analisi socio-demografica sulla
popolazione aziendale. | desideri e bisogni di un single
trentenne possono differire notevolmente da quelli di un
cinquantenne o di una mamma. L’ offerta di mutui agevo-
lati in un’azienda con una et media piuttosto bassa pud
essere un elemento vincente. E, quindi, auspicabile alar-
gare il campo a forme di benefit innovative, ma tenendo
presente |o scostamento tra benefit posseduti e desiderati,
come rilevato al’indagine 2005 di Odmconsulting.

Terzo, fornire possibilita di scelta. Poiché i limiti di
budget sono fissati € necessario predisporre pacchetti
alternativi, differenziati traloro e di simil valore, perché
le persone possono scegliere sulla base delle proprie
esigenze.

* Docente del Politecnico di Milano
Presidente ODMconsulting
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Conoscere i desideri dei dipendenti
1. Individua i target principali (tutti o parte della popolazione)
2. Raccoglie i loro desideri (questionario on-line)
\_ 3. Analizza la fattibilita delle richieste (analisi costi/benefici)

\

'La definizione

«fringe benefits»

| casi in cui un bene puo essere considerato

to della retribu-
zione. E sempre
ammessa, in oghi
caso, la revoca

(Automobile, computer,
telefono cellulare, eccetera)

consensude del-
la concessione.
Uso dd bene

!

nell’inter esse
esclusivo del-

[ Uso privato J [Uso promiscuo] [ Uso aziendale J

I'azienda. In que-
sto caso hon €

v

solo se

Fringe benefits

retribuzione
in natura

E fringe benefits

il dipendente

non paga I'uso
personale

possibile parlare
di fringe benefit,
ossia di retribu-
zione in natura,
poiché I'uso del
bene é grettamen-
te connesso ad

Non & fringe

benefits

-

Colmare i gap ed implementare nuovi benefit
1. Colma eventuali gap con il mercato (allineamento)
2. Implementa le azioni che permettono di soddisfare le richieste
N dei dipendenti (sulla base dell’analisi di fattibilita) )

v

Comunicare

2. Far conoscere il reale valore dei benefit

1. Valorizza le azioni intraprese attraverso un’azione di marketing interno

v

Misurare

1.Valuta I'impatto dei benefit sugli individui dopo un congruo lasso
di tempo (questionario on-line, KPI eccetera)

Fonte: 0D&M, 2005

| piu diffusi
| benefit piu frequentemente riconosciuti
dalle aziende italiane (%)

P "
| piu ambiti

| benefit che le persone desidererebbero ricevere
come parte della retribuzione (%)

Acquisti e finanziamenti
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Il valore del pacchetto benefit in percentuale
nella retribuzione base nella valutazione del dipendente
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del 5% come
calcolarlo

Fonte: OD&EM, 2005

| LA S

un’'esigenza

del bene

aziendde o, per
meglio dire, alle
mansioni svolte. La stretta correlazione fra la concessione del
bene e le competenze del lavoratore, fa si che il valore dd
bene non possa essere considerato retribuzione. Dl resto,
utilizzando il bene esclusivamente per |o svolgimento dell’ atti-
vitalavorativa, il lavoratore non trae acun beneficio economi-
co dal suo utilizzo. Manon basta: il fatto che tale bene non sia
consderato retribuzione, comporta che lo stesso possa essere
revocato unilateralmente dal’ azienda. Un esempio: ipotizzia
mo che una societa abbia dipendenti incaricati di svolgere
attivitd promozionaein tutto il Nord Italiae che, d solo scopo
di facilitare il raggiungimento dei clienti, sia loro concesso
I’'uso di automobile e telefono cellulare. E evidente, in tae
caso, che I'uso dei beni € inerente e strumentae dlo svolgi-
mento dell attivita (tanto che & possibile definirei beni assegna
ti come veri e propri strumenti di lavoro). Qualorai lavoratori
non svolgano piti mansioni esterne e siano chiamati a svolgere
atre mansioni interne (0 le medesime mansioni, maall’ interno
dell’ azienda), viene meno la causa che ha legittimato la conces-
sione degli strumenti, che potranno essere revocati senzachei
lavoratori possano contestare la decisione aziendale.

Il cosiddetto uso promiscuo. E il caso pit delicato; in
questaiipotes, |’ uso del bene € concesso non solo nell’interes-
se dell’azienda, ma anche in quello del lavoratore. Ad esem-
pio: il telefono cellulare aziendal e che pud essere utilizzato sa
per telefonate di lavoro che persondi (s veda anche I’ articolo
apagina 3). Anchein questaipotes, I'uso privato del bene ha
un valore per il dipendente; mail valore del bene puo essere
qualificato quale fringe benefit solo nel caso in cui il dipenden-
te non paghi acunché per beneficiare dell’uso personale.
Torniamo al’esempio ddl cellulare: seil dipendente non rim-
borsail valore delle telefonate personali, si avra un benefit che
concorre a formare la sua retribuzione; diversamente, non
verificandos alcun vantaggio economico, non s potra parlare
di benefit quindi di retribuzione in natura.

TORIA |

| Slicon Valey, il premio effimero e fuori moda

g

P

lo cinque anni fa negli Stati

Uniti — e in particolare sulla

osta californiana — la caccia

alle risorse umane (manager, ingegneri

e programmatori qualificati) s combat-

tevapiti acolpi di benefit che di stipen-
dio base.

Erano i tempi delle dot.com e delle
stock option miliardarie in un mercato
del lavoro caldissimo, fortemente shi-
lanciato sul fronte della domanda e
indebolito da una politica di visti per
la manodopera specializzata tuttora li-
mitati a 65mila al’ anno.

Oggi la competizione s é "raffred-
data’, tuttavia i fringe benefit non so-

no passati di moda, s sono semplice-
mente riallineati alle nuove logiche del
mercato.

Duranteil boom di Internet e azien-
de facevano a gara ad offrire i benefit
piu originali, dalla sale giochi con tan-
to di videogames a servizi di baby-sit-
ting per gli animali domestici. L’ obiet-
tivo era quello di assumere a tutti co-
sti. Il gruppo 3Com di Santa Clara
fece notizia quando annuncio I’ introdu-
zione del benefit della "concierge” per
i propri dipendenti. Si trattava di un
servizio simile a quello offerto nel
grandi aberghi, e consistente in uno
staff di persone dedicato a risolvere i

problemi quotidani dei dipendenti: dal-
la perdita d’acqua in casa a regao di
compleanno per la fidanzata.

Come se non bastasse, la stessa
3Com, durante la pausa pranzo ala
caffetteria aziendale, dlietava gli im-
piegati con concerti di sottofondo, mu-
sica per oboe e fiati di Chopin e Ger-
shwin, eseguiti nientemeno che dalla
San Francisco Symphony Orchestra.
Un anno dopo con il crollo dei mercati
azionari e I'inizio della recessione la
3Com fu costretta a licenziare il 30%
del dipendenti.

Con laripresa economica e un mer-
cato del lavoro in crescita, i benefit

offerti dalle aziende sono cambiati: me-
no effimeri e pitl concreti, mirati ad
incrementare la produttivita, ma alo
stesso tempo attenti a soddisfare biso-
gni reali dei dipendenti.

Negli Stati Uniti, dove non esistono
contratti quadro, I'unico elemento fis-
so della retribuzione € lo stipendio,
tutto il resto rientra nella categoria dei
fringe benefit essendo negoziabile e
non obbligatorio. Lo dimostrano i dati
riguardanti i dipendenti del settore pri-
vato del Dipartimento del lavoro, se-
condo i quali i benefits piti popolari
sono le ferie pagate, dle quali ha acces-
%0 il 79% della forza lavoro, seguite

dalla copertura sanitaria (tramite assi-
curazioni private, non essendoci negli
Stati Uniti il servizio sanitario naziona
le) offerta a 69% degli addetti e dai
piani pensione privati a diposizione di
un dipendente su due. Il meccanismo
di erogazione dei fringe benefits € og-
gi piu mirato alla fidelizzazione della
forza lavoro: i giorni di ferie infatti
aumentano con |'anzianita (si parte da
due settimane standard) e i piani pen-
sione diventano disponibili ("vested")
dopo un minimo di tre anni ein acuni
casi bisogna attendere fino a dieci.
GIANLUCA GRECHI
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