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L'INTERVISTA llmanager, gia Ceo di UniCredit e Leonardo, indica la viadell attrattivita
Profumo: «ie imprese crescono
solo se fanno maturare i giovani»

di Bruno Bonassi

B [aleva decisiva per 'Europa,
einparticolare per1Ttalia, non &
solo tecnologica e industriale, per-
ché senza giovani che scelgono di
investire il proprio talento nel la-
voro, nessun piano di crescita pud
reggere. E su questo punto che
I'Osservatorio Delta Index ha dia-
logato in un’intervista esclusiva
con Alessandro Profiimo, manager
traipit autorevoli del Paese, gia
Ceo di UniCredit, Leonardo e presi-
dente di Mps, oggi chairman di
Rialto Venture Capital. Unarifles-
sione che ha fatto anche davanti
agli studenti dell'Istituto profes-
sionale Pesenti di Bergamo (nel
programma Peses dell'Universita
Cattolica del Sacro Cuore), dove si
parlano quaranta lingue e il futuro
della manifattura italiana si co-
struisce anche grazie ai nuovi ita-
liani. Un dialogo a tutto campo che
hariportatol'attenzione suun no-
do cruciale: come far si che lama-
nifattura italiana rimanga un luo-
go dove i giovani vogliono entrare,
crescere e restare. E soprattutto
unariflessione su come le aziende,
grandi e piccole, debbano mettere
al centro della propria agenda il
capitale umano, in particolarela
comprensione, il coinvolgimento
e la maturazione della Gen Z.

Da manager abituato a vivere il mondo
della finanza, come ci si sente nella
«scuola-fucina» dei futuri protagonisti
della manifattura dove si respira I'eco-
nomia reale?

«Mi sento bene, perché ho passato
seianni alla guida di Leonardo, la
piu grande azienda industriale del
Paese. Li ho visto tutto: linee di
produzione, laboratori diricerca,
innovazione e persone che ogni
giorno costruivano pezzi d'Ttalia.
Quando vaiin fabbrica capisci che
l'economiarealenone teoria: e la
somma di mani, ingegno e fiducia.
Ricordo ancora uno stabilimento
del Sud:l’aria era pesante, gli aspi-
ratori spenti. Abbiamo cambiato
gli oli, migliorato le condizioni, ri-
messo in funzione tutto. I fermi
macchina siridussero del 28% e,
quando tornai, gli operai vollero
fare una foto conle macchine pulite.
Poi mi portarono le sfogliatelle: un
gesto semplice, ma pieno d’'orgo-

glio. Limpresa vive se chi cilavora
la sente propria».

Che studente & stato Alessandro Pro-
fumo? E se oggi avesse diciott'anni, co-
me sceglierebbe studi e primo lavoro?
«Sono stato fortunato. Ho fatto il
liceo classico, poi Economia alla
Bocconi. Sognavo di restare a inse-
gnare, ma a vent'anni stava per
nascere mio figlio e ho iniziato a
lavorare in banca. £ stato un cam-
biamento improvviso ma decisivo:
lavita ti mette davanti a scelte che
non avevi previsto. Ho imparato
chela carrieranon e una linearet-
ta. Si costruisce passo dopo passo,
scegliendo bene le persone con cui
lavorare. Ho sempre cercato capi
che avessero valori compatibili
conimiei e che sapessero dare fi-
ducia. Quello e il vero capitale
umano».

Oggi i ragazzi sono iper-connessi e tra-
volti da una valanga di stimoli. Faticano
ascegliere. L'orientamento dove an-
drebbe sviluppato meglio? Nella scuo-
la, nell'impresa o nel mezzo?

«Nel mezzo, ma in modo continua-
tivo. Quando ero in Leonardo ci
chiedevamo di quali competenze
avremmo avuto bisogno fra dieci
anni. Le imprese devono dichia-
rarlo apertamente e la scuoladeve
aiutareiragazzia capire chi sono.
L'orientamento non e compilare
un modulo: e imparare a conoscer-
si. Nessuno puo essere bravo in cio
che non ama. Bisogna creare un
ponte tra conoscenza e passione.
Chi scopre la propria vocazione si
porta dietro un’energia che vale
pitidi mille corsi di aggiornamen-
to».

Le aziende dovrebbero entrare mag-
giormente nel mondo della scuola?
«8i, ma con onesta. Non per fare
marketing o reclutamento. Devo-
no mostrare come cambia il lavo-
ro, far visitare stabilimenti, spie-
gare cosa serve davvero. Il futuro
non e solo digitale: servono com-
petenze tecniche, creative, rela-
zionali. L'impresa non pud pensare
che chi esce da scuolasia “finito™
deve continuare a formare.Il per-
corso educativo non termina con
ildiploma ola laurea, ma prosegue
nel lavoro».

Il tessuto lombardo vive di piccole e

medie imprese. Come si costruisce qui
un rapporto scuola-impresa efficace?
«E pil difficile, ma anche pii1 au-
tentico. Le Pmihanno unlegame
diretto con le persone, e questo &
un vantaggio. Durante il Covid ho
visto imprenditori che hanno pro-
tettoiloro collaboratori come una
famiglia. Ma serve una regia: le as-
sociazionidi categoria devono uni-
re esperienze e costruire filiere.
L'esempio della Motor Valley, che
lei ha raccontato nell'intervista al
presidente Andrea Pontremoli, &
formidabile: marchi concorrenti
che collaborano su formazione e
innovazione. E uno spirito di siste-
ma che in Lombardia potremmo
replicare con successo».

In questa scuola, come in diversi altri
istituti professionali, siedono tanti figli
di immigrati. Come si garantisce mobi-
lita sociale e meritocrazia?

«La diversita & un valore. In Uni-
Credit avevamo trenta nazionalita
diverse: culture, lingue, religioni.
Ladiversita ti costringe ad ascol-
tare, a guardare il mondo con oc-
chi diversi. L'unico modo per ga-
rantire mobilita é investire nella
competenza.Il Pesenti e la prova
chelascuolatecnica e un ascen-
sore sociale: quasi tutti trovano la-
voro. Con il calo demografico, ogni
ragazzo formato & un bene prezio-
so.Ele grandi aziende devono so-
stenere le piccole, perché la quali-
tadiuna filiera simisura dall’anel-
lo piti fragile».

Molti giovani peré vogliono andare al-
I'estero. Come renderli pil attratti dal
nostro sistema produttivo?

«C’@ un tema economico, ma anche
culturale. All'estero si guadagna
di pili, ma non sempre si vive me-
glio. In Leonardo assumevamo tre-
mila persone 'anno, ma per arri-
varci dovevamo firmarne cinque-
mila perché molti se ne andavano.
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Bisogna capire perché. I giovani
cercano equilibrio e senso. Le
aziende che investono in forma-
zione, welfare e flessibilita attrag-
gono. Quelle che si limitano a chie-
dere ore e risultati, invece, li per-
dono. L’attrattivita non nasce dal
marketing ma dal modo in cui si

vive dentro I'impresa».

Oggi si parla troppo di Talent Acquisi-
tion. Non si rischia di cercare ragazzi
gia pronti che non ci sono?

«Si, ed € un errore. Nessuno &
“pronto” a vent’anni. Le aziende
devono costruire persone, non
comprare prodotti finiti. Serve lea-
dership diffusa, capi che sappiano
ascoltare, dare feedback, aiutare
amaturare. La funzione HR deve
dare metodo, malaresponsabilita
e del capo diretto. Le persone sono
il capitale pit importante di
un'impresa. Un'azienda che cresce
solo nei numeri e non nelle perso-
ne prima o poi si ferma da sola».

Lei ha investito in Pack, una startup
che applica l'intelligenza artificiale alla
selezione del personale. Cosa I'ha con-
vinta al netto del ritorno economico?
«Mi ha convinto la concretezza.
Pack unisce tecnologia e umanita:
usal'intelligenza artificiale per as-
sessment, coaching e mentoring.
Permette di democratizzare stru-
menti che prima erano riservati ai
dirigenti. In UniCredit dedicavo un
quarto del mio tempo alle persone,
perché il vero capo delle risorse
umane e l'amministratore delega-
to. Le aziende crescono se fanno
crescere chi cilavora. E la tecnolo-
gia, se ben usata, pud aiutare ari-
conoscere il potenziale di ciascu-
no».

1 giovani hanno paura di sbagliare per-
ché lanostra societa identifical'errore
con il fallimento. Invece comessi inse-
gna che l'errore é parte del percorso?
«Bisogna cambiare gli adulti, non
iragazzi. L'Ttalia & un Paese che
non tollera l'errore: chi sbaglia
viene giudicato. Ma l'errore, se
onesto, & conoscenza. Negli Stati
Uniti chi fallisce una volta é piu1
credibile, da noi diventa un mar-
chio negativo. Dobbiamo imparare
adare feedback e a delegare con
fiducia. Non bisogna affidare com-
pitia chi ci somiglia, ma a chi con-
divide i nostrivalori. Se sbagliera,
lo fardin buonafede. E serve an-
che misura: non si dauna moto da
mille cavalli a chi ha appena preso
la patente. L'autonomia si costrui-
sce passo dopo passo».

Lei ha mai sbagliato?

«Tantissime volte. Ma ho sempre
sbagliato coni'la mia testa! Ho
commesso errori per convinzione,
non per conformismo. L'importan-
te @ non smettere di imparare. Si
cresce solo se siaccetta di mettere
in discussione se stessi».

E come si riparte?

«Con le persone giuste accanto. Ho
imparato da Daniel Goleman che
l'intelligenza emotiva - la capacita
di rialzarsi - conta pit1 di quella ra-
zionale. Chinon ha accanto qual-
cuno che lo sostiene fa piti fatica.
Per questo dico sempre chela fi-
ducia éla parolachiave dellalea-
dership. Il bravo capo é quello che
ti fa sentire protetto anche quan-
do sbagli».

Il primo impiego spesso coincide con
tirocini o stage. Come evitare che di-
ventino sfruttamento e, al contrario,
vengano considerati lavoro qualifica-
to?

«Serve cultura d'impresa. I tirocini
non devono essere manodoperaa
basso costo ma investimenti in ca-
pitale umano. Secondo me devono
svolgere un ruolo fondamentale i
corpi intermedi. Che sia Confindu-
stria, che sia l'associazione delle
PMLI, tutte devono svolgere unruo-
lo di formazione nei confronti de-
gli imprenditori. Sotto questo pro-
filo c’e poi anche molto il ruolo del-
lefiliere. Le grandi aziende devono
essere un modello per le piccole.
InLeonardo avevamo programmi
diformazione perifornitori, per-
ché se cade un anello cade tuttala
catena. Un errore di un subfornito-
re puo bloccare la produzione. In-
vestire sulla filiera e responsabili-
ta collettiva, non beneficenza».
Le aziende italiane oggi contano fino
a cinque generazioni insieme. Come
cambiare mentalita tra senior e Gene-
razione Z?

«Con pazienza e formazione. Molti
imprenditori hanno capito che
senza investire sui giovani non ci
sara futuro e usciranno dal merca-
to. Il nodo demografico & gia qui.
Tra poco avremo 40 nazionalita
nei reparti produttivi come accade
gia in questa scuola dove oggi
stiamo svolgendo l'intervista. Bi-
sogna prepararsi. E formare i capi
intermedi: 1a sostenibilita non &
solo ambientale, € sociale. Un'im-
presa che non cresce nelle perso-
ne e destinata a fermarsi.

Lintelligenza artificiale cambia tutto.
Quali competenze restano umane e
decisive?

«Dopo anni di STEM dobbiamo ri-

scoprire le competenze umanisti-
che. l'intelligenza artificiale au-
merntia la complessita e oggi la
complessita si gestisce - magari
semplifico un po’ troppo - con la
filosofia. Anche perché l'evoluzio-
ne tecnologica di questo periodo
ha dei grandissimiimpatti sociali.
Per quanto riguarda i giovani, cre-
do chelTAli aiuti, manon li sosti-
tuiscanel giudizio. Io, ad esempio,
sceglievoi candidati dalle doman-
de che mi facevano, non dalle ri-
sposte. La curiosita e la forma piu1
alta di intelligenza. Quindi dobbia-
mo insegnare ai ragazzi a pensare,
non a eseguire. La tecnologia é
uno strumento: il cervello e la co-
scienza restano umani».

Laformazione sul lavoro spesso é vista
come un obbligo. Come farla diventare
valore?

«Laformazione é la garanzia di so-
pravvivenzadell'impresa. Unra-
gazzo che entra oggi avra cin-
quant’anni nel 2055: sara la colon-
nadella produzione. Formarlo non
€ un costo, € un investimento. Le
grandi aziende possono creare
Academy, le piccole devono unirsi
e usare fondi europei. Ma vale per
tutti, anche per i manager: chi
smette di imparare smette di gui-
dare. Non solo, la formazione ri-
guarda tutte le etd, non solo i gio-
vani. E una tematica che va estesa
a tutto l'arco della vita professio-
nale, quindi da quando si entra fi-
no a quando si esce da un’azien-
da».

Non tutti i ragazzi hanno le stesse pos-
sibilita economiche. Come puo la fi-
nanza sostenere il diritto allo studio e
alla scelta?

«Con prestiti d’'onore e borse di
studio, ma anche con fondiloca-
li tra scuole e imprese. Serve
chiarezza eresponsabilita: chi
riceve un aiuto deve sentirlo co-
me un impegno. L'Italia ha biso-
gno di meccanismi che permet-
tano ai meritevoli di studiare
senza debiti impossibili. £ un
modo per creare coesione e fidu-
cia».

L'ltalia invecchia. Da dove ripartire per
invertire il declino?

«Da due leve: natalita e immigra-
zione. La prima richiede tempo, al-
meno vent'anni per avere dei ri-
sultati. La seconda é immediata.
Il tasso di fertilita €1,12: siamo in
contrazione. L'immigrazione, se
gestita bene, € unarisorsa enorme.
Lo vediamo qui al “Pesenti”: qua-
ranta lingue, un solo obiettivo,
cioe formare i nuovi lavoratori.
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LTtalia di domani sara cosi, piu
aperta e anche pit forte se faremo
nostralarisorsa preziosa delle dif-
ferenze culturali».

Nella sua carriera quali sono state le
scelte piu difficili?

«Molte. Sposarmi a vent’anni,
cambiare lavoro, lasciare UniCre-
dit dopo quindici anni. Accettare
la presidenza del Monte Paschi,
contro il parere di mia moglie, &
statala pili dura. Ma avere accan-
to chi tiriporta con i piedi per ter-
ra é fondamentale. A casanon si
portail Ceo. Mia moglie & lamia
coscienza critica. Il potere non
deve mai farti dimenticare chi
sei».

Se oggi dovesse proporre un patto mi-
nimo tra scuola, impresa e istituzioni,
cosa metterebbe sul tavolo?
«L'impegno a studiare insieme le
competenze del futuro. Le azien-
de devono guardare avanti, come
Leonardo che oggi progettal'ae-
reo del 2035. Poi la formazione
permanente, la crescita dei capi
nella gestione delle persone e un
fondo territoriale per sostenere
chivuole continuare a studiare.
Ma aggiungerei anche un luogo
di confronto stabile, un'agenda
annuale fra scuola, universita,
imprese e istituzioni: non per
passerelle, ma per costruire poli-
tiche comuni. Se, ad esempio, a
Bergamo nascesse un tavolo per-
manente dedicato ai giovani, a
questi giovani che ho incontrato
al “Pesenti”, sarebbe il segnale
piu concreto di fiducia nel futu-
ro».

«

«Nelle scuole non si
entra per far marketing
o reclutamento»

©RIPRODUZIONE RISERVATA

Il vero capo € chitifa
sentire protetto
anche quando sbagli»

«

Valuto sempre le
persone dalle domande
che mi pongono»

Alessa‘lddm Profumo,
manager gia Ad di UniCredit
edi Leonardo e oggi
chairman di Rialto Venture
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Lintervista a Profumo (foto
asinistra) sara pubblicata in
formato video-tips a puntate sul
Journal e il canzle Linkedin di Delta
Index per appisfondire le singole
tematiche. Nelle altre foto
i ragazzi dell'lstituto Pesenti
- di Bergamo all'interno
e — I dei laboratori visitati

» g - I dal manager Foto Gian Vittorio Frau

OSSERVATORIO GIOVANI ELAVORO
www.deltaindex.it

Delta Index & un osservatorio dedicato

al mondo del lavoro con focus specifico

sul rapporto tra le aziende e le nuove
generazioni. E basato su dati certificati raccolti
grazie alla partecipazione diretta delle imprese.

ARTICOLO NON CEDIBILE AD ALTRI AD USO ESCLUSIVO DEL CLIENTE CHE LO RICEVE - DS8865 - S.42340 - SL_MIL



