
I risultati dell'Indagine sul lavoro di Confindustria Lombardia edizione 2026

Age management, welfare aziendale e Intelligenza 

Artificiale: a che punto sono le imprese lombarde?
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➢ E’ una iniziativa di Sistema

➢ La partecipazione è ampia e qualificata

➢ Il rapporto di analisi è uno strumento per la 

gestione del personale

763

Il biglietto da visita dell’indagine
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I parametri per la corresponsione dei premi 

Esempio 3

Qual è il tasso di assenza fisiologico?

    

    

    

    

             

      

       

             

      

         

      

    

                              

                              

    



Welfare aziendale 4
Quale è l’importo a disposizione dei dipendenti 

erogato unilateralmente dall’azienda?

Valore medio del credito welfare

Quanti lavoratori convertono il premio di risultato? 

In che misura?

% sul totale dei lavoratori 
che ne hanno l’opportunità

% ponderata sui lavoratori 
che hanno convertito il premio
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~ 1.200 €
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Lombardia

industria

servizi

Milano

Quanto vale il buono pasto?

Welfare aziendale

Distribuzione dei dipendenti lombardi
per valore del buono pasto

Valore medio del buono pasto nelle imprese lombarde



Welfare aziendale 6

Quali sono gli strumenti di welfare più diffusi?

Servizi messi a disposizione (% aziende su totale con welfare)
• autovetture 

assegnate ad uso 

promiscuo

• fabbricati in 

locazione, in uso 

o in comodato

• prestiti agevolati
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E allora perché diminuisce?

1- 2 gg/settimana

71%

1- 2 gg/settimana

77%

3+ gg/settimana

29%

3+ gg/settimana

23%

2025

2024

Distribuzione smart worker per gg da remoto 

Le aziende lo stanno togliendo?

Incidenza % di aziende che utilizza smart working 

29%

38%

74%

49%

44%

66%

29%

36%

70%

47%

41%

67%

fino a 25

26-100

oltre 100

Lombardia

Industria

Servizi
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A quanto ammontano gli incrementi retributivi programmati dalle aziende per il 2026?

Percentuale di aumento delle retribuzioni nel 2026 (%)

Leve attraction-retention



Leve attraction-retention 9

QuadriDirigenti

Impiegati Operai

A quanto ammontano gli incrementi retributivi programmati dalle aziende per il 2026?



Leve attraction-retention 10

Con quale retribuzione entrano in azienda i giovani neolaureati?

       €

       €

       €

       €

Triennale Umanistica Economico-giuridiche Tecnico-Scientifiche

(Ingegneria,

Matematica, ecc.)

Magistrale

RAL di ingresso nel mondo del lavoro



Leve attraction-retention 11

Qual è il tasso fisiologico di uscita volontaria?

4,2% 4,3%

5,1%

6,2% 6,4%

5,4% 5,6%

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Tasso di turnover volontario* (serie storica)

* Rapporto tra il numero di lavoratori 

usciti per dimissioni nel corso dell’anno 

e il totale di quelli in organico 

al 31.12 in quello precedente.



Leve attraction-retention 12
Numero delle dimissioni e incidenza su totale cessazioni



Difficoltà di reperimento 13

    
    

    

    

    

    

    

    

    

    

    
         

    

    

    
    

    
    

    

    

    

    

    

% di candidati di difficile reperimento

Fonte: indagine Excelsior

% di aziende che segnalano difficoltà

Fonte: indagine Confindustria

64%61%

2024 2025

candidati

aziende



14Difficoltà di reperimento

73%

46%

15%

14%

8%

Competenze tecniche

Per mansioni manuali (es.

operai, turnisti)

Competenze digitali

Competenze trasversali (cd.

soft skills)

Competenze manageriali

Quali competenze mancano? Come fanno fronte al problema le aziende?

58%

43%

36%

36%

8%

2%

2%

Formazione al personale oltre

obbligatoria

Coinvolgimento in programmi 

edu ativi  ITS   CT   … 

Ricorso a servizi esterni

Allargamento bacino di ricerca

Inserimento personale da altri

Paesi

Trasferimento lavorazioni in altre

stabilimenti

Partecipazione a parenariati

pubblico-privati

Competenze/mansioni di difficile reperimento 
(% aziende su totale)

Rimedi a carenza competenze 
(% aziende su totale in difficoltà)



Ricambio generazionale 15

15,3%
14,3%

13,5% 13,6% 13,9%
12,9%

7,7% 7,7%
8,4% 8,3%

7,7%

9,6%

23,0%
22,0% 21,9%

21,9%
21,7%

22,5%

fino a 25 26-100 oltre 100 LOMBARDIA Industria Servizi

Quanto impatta il ricambio generazionale sulle aziende?

Under 30

Over60

Impatto

Quota % lavoratori under30 e over60 (% sul totale dei dipendenti)



16

57%

44%

25%

18%

10%

9%

7%

3%

14%

 lessibilizzazione dell’o a io di lavo o   a t-

time senior, phased retirement)

Sostituzione dopo il pensionamento

Adattamenti ergonomici o organizzativi del

posto di lavoro

Percorsi di riqualificazione

(upskilling/reskilling)

Coinvolgimento in programmi di mentoring /

affiancamento di risorse più giovani

Proposte di trattenimento in azienda anche

dopo il raggiungimento dell'età pensionabile

Cambio di attività o mansioni in funzione

dell'età e delle competenze / Job rotation

In entivi all’us ita anti i ata   

accompagnamento al pensionamento

nessuna azione

… e per chi è a fine carriera?

% di aziende che segnalano l’iniziativa 

(sul totale con over60)

61%

57%

55%

34%

20%

19%

7%

4%

13%

Mentoring / affiancamento

intergenerazionale

 o mazione iniziale e “onboa ding” 

dedicato

Percorsi di crescita e carriera

Lavoro agile / Smart working

Retention (premi, programmi per

giovani talenti)

Sistemi di welfare articolati (ad es.

alloggio, auto, ecc.)

Attrazione giovani Italia

(trasferimento/alloggio)

Attrazione giovani estero (relocation,

visti/permessi)

nessuna azione

Quali iniziative si stanno adottando
per le nuove leve?

% di aziende che segnalano l’iniziativa 

(sul totale con under30)

Ricambio generazionale



17Intelligenza Artificiale

Quanti stanno cominciando a introdurla nei processi?

Grado di adozione (% aziende su totale)

2024 2025



Intelligenza Artificiale 18

Quanti stanno passando dalla valutazione all’operatività?

2024 2025

Grado di adozione (% aziende su totale)



Intelligenza Artificiale 19

Quanti si stanno attivando in ambito HR?

Grado di adozione (% aziende su totale)



Intelligenza Artificiale 20

Quali azioni sono maggiormente adottate con riferimento alle Risorse Umane? 

29%

14%

6%

2%

Formazione del personale interno per 

svilu  a e  om etenze sull’uso dell’I 

Ricorso a consulenti o fornitori esterni 

 e  l’adozione dell’I 

Ricerca e assunzione di personale con

competenze specifiche in ambito IA

Altro

Attività messe in campo (% aziende su totale, possibili più risposte)
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