
A2A nasce da aziende con una cultura del 
welfare radicata, risalendo ai tempi delle 
colonie estive fino ai circoli ricreativi. Oggi 
questa tradizione si rinnova con progetti 
mirati alle nuove generazioni, 
concentrandosi sui grandi snodi della vita: 
casa, famiglia e pensione, all’interno di un 
ampio piano di welfare da oltre 72 milioni di 
euro all’anno. Il mercato immobiliare nelle 
grandi città come Milano è sempre più 
difficile soprattutto per i giovani. A2A ha 
scelto di affrontare questo problema con 
una prima iniziativa partecipando a un 
bando del Comune di Milano: il progetto 
“Casa ai Lavoratori” ha permesso all’azienda 

di prendere in gestione 30 
appartamenti di proprietà 
comunale non utilizzati e di 
ristrutturarli per affittarli a 
canone calmierato ai 
dipendenti. A2A sta 
studiando altri meccanismi 
che facilitano l’accesso alle 
abitazioni oggi sfitte. 
«L’obiettivo è di valorizzare 
le case che non sono sul 
mercato» spiega Mauro 
Ghilardi, Chief People & 
Transformation Officer di 
A2A, riferendosi agli 
immobili che i proprietari 
non mettono in affitto.
Per contrastare l’inverno 
demografico, l’azienda ha 
lanciato “Life Caring”, 
dedicando 120 milioni di 
euro fino al 2035 per 

sostenere la genitorialità. Il progetto offre 
supporto economico per asili nido, contributi 
alle spese per l’istruzione e congedi 
retribuiti, oltre a un’azione culturale per la 
sensibilizzazione e formazione sul tema della 
conciliazione lavoro-famiglia. «Anche il 
piano di azionariato diffuso – aggiunge 
Ghilardi - rappresenta un’opportunità per i 
giovani per iniziare a costruire il proprio 
futuro finanziario, attraverso un meccanismo 
di risparmio e co-investimento nelle azioni 
A2A». Particolare attenzione è dedicata ai 
fondi pensionistici, con programmi che hanno 
migliorato la curva di adesione. - gi.cimp.
©RIPRODUZIONE RISERVATA

U na popolazione che 
invecchia e un 
sistema pubblico che 
sempre meno 

riuscirà a caricarsi da solo sulle 
proprie spalle il peso di 
assistenza e previdenza. Per 
Alberto Dalmasso, numero uno 
di Satispay, la strada del 
contributo privato al welfare 
non è una scelta, ma una strada 
obbligata. «Non esiste una 
soluzione alternativa», dice 
l’imprenditore piemontese, 
parlando di un mondo che 
ormai conosce bene in prima 
persona. La sua società, da app 
pioniera dei micropagamenti, 
oggi ha allargato il suo raggio di 
azione al welfare aziendale, 
assistendo circa 30mila 
aziende e con l’obiettivo 
di 500 milioni di euro di volumi 
gestiti a fine 2026.

Il sistema pubblico quindi non 
può farcela da solo e ha 
bisogno del sostegno privato?
«Il ruolo del privato oggi è 
fondamentale. Il welfare 
aziendale oggi è un macro trend 
forte quanto quello della 
digitalizzazione dei pagamenti. 
Ma a differenza dei pagamenti 
digitali, che migliorano e 
semplificano la vita, questo è a 
livello sistemico ed è inevitabile».

In che senso?
«I Paesi europei sono vecchi e 
indebitati e sempre di più non 
potranno permettersi di coprire 
soltanto con le tasse le spese per 
pensioni, sanità e istruzione, 
perché una fetta crescente della 
spesa sarà destinata alla 
previdenza e all’assistenza degli 
anziani. Non c’è una soluzione 
alternativa a quella di 
coinvolgere i datori di lavoro e 
lavoratori stessi, facendo in 
modo che – attraverso incentivi 
fiscali – una parte della 
retribuzione sia indirizzata da un 
lato nel rafforzamento del potere 
di acquisto, e quindi buoni pasto 
e fringe benefit, dall’altro in 
salute, istruzione e previdenza».

Voi oltre ad essere un nuovo 
player in questo settore siete 
prima di tutto un’azienda molto 
giovane. Qual è l’identikit di chi 
lavora da voi?
«Oggi siamo in 720, con la 
prospettiva di crescere ancora. 
L’età media è vicina ai trent’anni, 
con quasi parità tra uomini e 
donne e circa il 25% di 
provenienza internazionale».

Una forza lavoro così giovane 
è abbastanza inedita per la 
media italiana su una azienda 
medio-grande, ma è una 
cartina di tornasole preziosa 
per capire i desideri di una certa 
generazione. Che cosa chiede 

lato welfare chi lavora da voi?
«Noi abbiamo sicuramente un 
punto di osservazione 
privilegiato perché una gran 
parte della popolazione 
aziendale non ha figli. E questo fa 
molto la differenza: chi ha figli 
tende a destinare le proprie 
quote di welfare all’educazione, 
quindi in sostanza alle spese per 
gli asili, mentre per tutti gli altri 
privilegiano i flexible benefit, 
quindi la possibilità di spendere 
liberamente come vogliono. 
E questo è prezioso in un Paese 
dove i salari sono cresciuti 
molto poco. Più in generale, sia 
per noi sia per quello che 
osserviamo sui nostri clienti, 
il primo desiderio che vediamo 
è la necessità di dare sollievo alle 
spese personali, ma vediamo 
anche segnali molto precisi».

Ad esempio?
«C’è una domanda crescente sul 
fronte della copertura sanitaria 
integrativa, che noi abbiamo reso 
estendibile a tutto il nucleo 
familiare e ai conviventi, e sulla 
previdenza complementare. Si 
percepisce un disagio sociale di 
consapevolezza del fatto che 
salute e pensioni potrebbero non 
essere garantite o comunque 
assicurate nella qualità e nella 
quantità a cui sono state abituate 
le generazioni precedenti».

Il welfare aziendale oggi è 
anche una leva per attrarre o 
trattenere talenti?

«È più un tema che 
avanziamo noi durante 
il percorso di selezione. Un 
tempo emergeva più la 
flessibilità legata allo smart 

working, ma questo tema dopo 
il Covid un po’ si è ridotto. Oggi 
siamo noi a spiegare quanto 
questi elementi possano essere 
importanti, penso ad esempio 
al tema della previdenza 
complementare. Anche perché 
quando si fa riferimento alla Ral 
occorre sempre fare calcoli per 
arrivare al netto, mentre le 
risorse erogate attraverso il 
welfare sono soldi chiari e netti. 
I buoni pasto in questo senso 
sono l’esempio più chiaro e lo 
strumento che viene capito 
meglio dai candidati».

Con l’ultima Legge di Bilancio 
il governo ha alzato la soglia di 
esenzione a 10 euro, le aziende 
recepiranno questa modifica 
aumentando il valore del buono 
destinato ai dipendenti?
«Penso sia inevitabile: 
se vogliono fare degli aumenti 
quello è il modo più semplice, 
è la via migliore per adattarsi 
all’inflazione. Un aumento 
in busta paga, a parità di 
beneficio per il lavoratore, costa 
due volte e mezzo».

Restando sul sostegno che 
può arrivare dal sistema 
pubblico, che cosa può servire 
per rafforzare il welfare privato 
in Italia?
«Quello che aiuta sicuramente 
i player del settore è 
avere la possibilità di fare 
programmazione, per dare un 
orizzonte certo alle aziende sulle 
loro spese. La stabilizzazione 
della soglia dei fringe benefit 
fino al 2027, ad esempio, 
è stata utilissima».
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D ifficile trovare un altro 
Paese  in  Europa  con  
più debole presenza, ri-
spetto  all’Italia,  delle  

nuove generazioni nei processi che 
generano sviluppo e benessere nel 
proprio territorio.

Se aumenta la popolazione anzia-
na, come avviene in tutte le econo-
mie mature avanzate,  diventa  un 
problema la riduzione della popola-
zione giovanile  e  corrispondente-
mente della forza lavoro potenzia-
le. Se diminuisce la consistenza di 
chi entra nel mondo del lavoro riu-
scendo sempre meno a compensa-
re le uscite verso la pensione e il fab-
bisogno espresso dalle aziende, di-
venta un problema non formare be-
ne i giovani, non incrociare in mo-
do  efficiente  domanda  e  offerta,  
non valorizzarne pienamente il ca-
pitale umano. Non può, allora, la-
sciar sereni il fatto che il nostro Pae-
se sia tra quelli con peggior combi-
nazione in Europa di bassa presen-
za di giovani e di alta percentuale 
di Neet, ovvero di under 35 che non 
studiano e non lavorano. Solo la Ro-
mania nell’Unione europea presen-

ta su quest’ultimo indicatore un da-
to peggiore al nostro. Negli ultimi 
anni si è osservata in molti Stati una 
riduzione del fenomeno, anche gra-
zie a un restringimento quantitati-
vo dell’offerta per cause demografi-
che, con l’Italia rimasta però nelle 
posizioni più sfavorevoli.

Secondo i dati Eurostat riferiti al 
2024 (ultimo dato completo dispo-
nibile), nel nostro Paese non studia 
e non lavora il 15,2% delle persone 
nella fascia 15-29, contro l’11% me-
dio Ue. Se ci si posiziona al centro 
della transizione scuola-lavoro, ov-
vero nella classe 25-29, il dato sale 
a oltre 1 su 5 (21,5%) e rimane attor-
no a tale livello anche nella classe 

30-34. Scendere a 1 su 10 o ancor 
meno è possibile, come dimostra-
no non solo i paesi dell’area scandi-
nava, ma anche i Paesi Bassi, l’Au-
stria  o  anche  grandi  e  complessi  
Paesi come la Germania. Siamo, in 
valore assoluto, il Paese che mag-
giormente contribuisce a tener am-
pio il fenomeno dei Neet in Euro-
pa: si tratta di circa 2 milioni tra gli 
under 35 italiani.

Eppure le imprese in tutta la peni-
sola segnalano difficoltà crescenti 
nel reperire figure professionali es-
senziali:  saldatori,  assemblatori,  
elettricisti, infermieri,  tecnici spe-
cializzati.  Anche  nel  campo  delle  
competenze alte — ingegneri, infor-

matici, data scientist — la domanda 
supera l’offerta. Alla base di questo 
fenomeno sta un intreccio comples-
so di fattori culturali, istituzionali 
ed economici. Dalle rilevazioni com-
parative  internazionali  dell’Osser-
vatorio Giovani dell’Istituto Tonio-
lo emergono come nodi principali 
indicati dagli intervistati italiani un-
der  35:  la  debolezza  dell’orienta-
mento scolastico,  servizi  per l’im-
piego poco efficaci, carenza di per-
corsi di riqualificazione per chi in-
terrompe gli studi o perde il lavoro.

I Paesi in Europa che meglio pre-
vengono  il  rischio  di  diventare  
Neet oltre a presentare più bassa di-
spersione  scolastica  implicita  ed  
esplicita, offrono più solidi percor-
si professionali all’interno di un si-
stema duale, favorendo la possibili-
tà per giovani sopra i 16 anni di esse-
re contemporaneamente studenti  
e lavoratori, dentro un quadro di 
obiettivi  formativi,  garanzie  e  re-
sponsabilità definito.

Uno dei  principali  obiettivi  for-
mativi  dovrebbe  essere  quello  di  
portare i giovani a riconoscere l’im-
portanza  di  alimentare  continua-
mente e attivamente il circuito vir-
tuoso di imparare e fare (il principa-
le  antidoto  al  “non  imparare”  e  
“non fare” dei Neet), come base di-
namica su cui costruire e consolida-
re il proprio percorso professionale 
e di vita. Investire su una solida for-
mazione di base, però, non basta. 

Una delle chiavi principali dello 
sviluppo  del  Paese  sta,  del  resto,  
proprio nello spostamento al rialzo 
del rapporto tra valorizzazione del 
capitale umano e competitività del-
le aziende, al cui centro sta l’aumen-
to della qualità dell’offerta e della 

domanda di competenze.
Pesa sul nostro paese anche la ca-

renza di politiche di conciliazione: 
il tasso di Neet cresce con l’età so-
prattutto sul versante femminile, se-
gno  della  difficoltà  di  raccordare  
percorsi formativi, lavoro e respon-
sabilità familiari in un Paese che an-
cora scarica sulle donne buona par-
te del welfare informale. Inoltre il la-
voro  sommerso,  soprattutto  nel  
Mezzogiorno e tra i giovani stranie-
ri,  scoraggia  l’ingresso qualificato  
nel mercato e alimenta circoli vizio-
si di inattività e sfiducia.

L’Italia, infine, non sconta soltan-
to criticità nell’offerta di lavoro, ma 
anche limiti sul lato della domanda. 
Per i membri della Generazione Z è 
fondamentale  essere  riconosciuti  
nella propria specificità. Non voglio-
no portare soltanto competenze tec-
niche, ma ciò che sono. Se non per-
cepiscono crescita personale e con-
tributo distintivo, perdono motiva-
zione e lasciano.

Formare bene i giovani, inserirli 
in modo efficiente nel mondo del 
lavoro,  valorizzarne  al  meglio  il  
contributo qualificato nelle azien-
de e nelle organizzazioni, consen-
te  di  rispondere  alla  riduzione  
quantitativa  dei  nuovi  entranti  
con un rafforzamento qualitativo 
della  loro  presenza  nei  processi  
che alimentano sviluppo economi-
co, innovazione sociale, competiti-
vità  internazionale.  Frenerebbe,  
inoltre, la loro fuga verso l’estero 
e li metterebbe nelle condizioni di 
realizzare in modo più solido an-
che i loro progetti di vita.

* Docente di demografia e statisti-
ca sociale, Università Cattolica 
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