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Nello scenario che traguarda il
new normal si affastellano fenomeni
che sfidano le Direzioni del Personale a
ripensare, a volte radicalmente, il proprio
approccio al Talent management. Limpo-
stazione tradizionale, basata sulla ricerca
e/o individuazione del cosiddetti high
flyer (cioe talenti nell'accezione classica,
gli alti potenziali per i quali le aziende
spesso hanno programmi dedicati) puod
essere messa in crisi da diversi fattori: le
nuove esigenze generazionali; i fenomeni
di disaffezione al lavoro in azienda (Great
resignation) o di ricerca di nuovi equilibri
personali (Yolo approach); il mutare rapi-
do (e la scarsita) delle nuove competenze
necessarie (Digital revolution); la cre-
scente discontinuita e imprevedibilita dei
contesti di business; i nuovi paradigmi di
lavoro agile o smart... e forse ancora altro.

Come possono oggi le Direzioni HR ripen-
sare 1 loro processi in questo contesto? E
possibile, per esempio, anche alla luce
delle riflessioni sulla sostenibilita, cono-
scere e valorizzare meglio tutte le nostre
persone, per avere da loro piu contributi
e motivazione, anziché cercare i ‘miglio-
11’ all'esterno? Come cambiano i processi
di selezione davanti a richieste nuove di
popolazioni che ci sfidano a condizioni
(soprattutto contestuali, pii che econo-
miche) che forse non possiamo offrire
loro? Come rivedere, poi, la valutazione
e trasformarla in occasione di crescita e
sviluppo di motivazione e competenze,
nella direzione delle nuove esigenze di
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business? E davvero necessario mettere
la persona al centro del progetto strategi-
co aziendale o l'avvento imperante delle
nuove tecnologie ci fa orientare diversa-
mente 1 nostri investimenti? Tutte que-
ste esigenze possono, infine, convivere
in una people strategy davvero efficace
e attrattiva per le persone che vogliamo
portare a bordo e/o trattenere con noi?

Sono domande complesse e tuttora in-
stabili alla luce di un contesto la cui evo-
luzione, in questo inizio di decennio, &
davvero di non semplice lettura, ma con
alcune evidenze gia visibili e dalle quali
trarre spunti e indicazioni utili a trovarne
unarisposta. Il confronto fra i sei Direttori
del Personale, riuniti in una discussio-
ne virtuale, offre, a tal proposito, diverse
chiavi di lettura, che val la pena cogliere
nei loro indirizzi principali.

ATTRARRE, ACQUISIRE

E TRATTENERE

IL NUOVO RAPPORTO
TRA AZIENDA E PERSONE

Che sia in atto un cambiamento rilevan-
te & opinione molto diffusa: per Deborah
Care, Chief Human Resources Officer
Elica, societa attiva nel settore delle cap-
pe e piani aspiranti, e Alessandra Stasi,
CHRO di QubicaAMF, azienda attiva nel
mercato delle attrezzature da bowling e
intrattenimento, l'ambiente esterno e la
sua evoluzione pili recente ci hamessiin

una condizione di difficolta a program-
mare oltre il quarter, con conseguente
impegno a una forte capacita adattiva,
perché & un trend oramai incontrover-
tibile, o di guardare necessariamente a
nuove realta professionali ed essere par-
ticolarmente inclusivi.

A questo si aggiungono i temi generazio-
nali: in particolare Nicola Ladisa, HR & Or-
ganization Director di Holding De Agosti-
ni, impresa attiva nei settori dell'editoria,
media, giochi, servizi e finanza, sottolinea
che con quattro diverse generazioni a
bordo e in particolare una Gen Z con si-
stemi valoriali molto diversi dalle prece-
denti, occorre ripensare a una manageria-
lita capace di gestire questa complessita
e che non e ancora cosi diffusa in ambi-
to HR, come sostenuto anche da Chiara
Pastorino, Responsabile del Personale e
Organizzazione della Divisione Insuran-
ce di Intesa Sanpaolo, istituto bancario
italiano, soprattutto nella necessita di far
convivere esigenze ad hoc con i proces-
si consolidati e talvolta rigidi, propri del
modello di business bancario-assicurati-
VO, e gestire in chiave evolutiva i rischi di
disintermediazione — attraverso la dispo-
nibilita di informazioni crescente online
— per ruoli come il gestore HR.

Alessandro Protti, Group HR Director di
Coster, multinazionale leader nella for-
nitura di sistemi di erogazione aereosol,
pompe spray e dispenser, linee di riempi-
mento, e Andrea Barbieri, People Country



Leader di Decathlon Italia, azienda di
negozi di articoli sportivi, sottolineano
I'importanza dei valori come elemento in-
defettibile della Talent acquisition: Protti,
per esempio, ritiene che oramai piu che
la difficolta a individuare le competenze
che servono diviene cruciale proporre
convergenze valoriali che risultino attrat-
tive (centralita dell'etica e dell'idea sociale
dellimpresa possono essere cosi anche
un forte riferimento motivazionale). Per
Barbieri non basta poi avere una value
proposition attrattiva, bisogna saperla
raccontare bene, renderla piu vicina alla
comprensione di chi stiamo scegliendo
sin dalla fase di selezione, avendo chiaro
che sono cambiati 1 linguaggi e, quindj,
le percezioni, che occorre conoscere e
riconoscere. E un'idea di Employee value
proposition (EVP) molto centrata su un
paradigma valoriale comune e non solo
sui sistemi di ingaggio tradizionali.

In particolare, Ladisa coglie come gli ap-
partenenti alla Gen Z, diversamente dai
Millenial, siano piu determinati a non

considerare il paradigma transazionale
nel rapporto di lavoro in favore di un ri-
conoscimento ‘per adesione’ a loro come
persona. Questo concetto puo esasperarsi
nei settori piu digitalizzati: Stasi sostiene
che nei mondi digitali oggi ci sono me-
stieriin grado di ‘dare le carte’, perché por-
tatori di un'offerta professionale qualitati-
vamente sofisticata e quantitativamente
molto inferiore alla domanda.

Pastorino condivide questa visione, evo-
cando nel suo caso la crucialita di alcune
competenze, proprie del mondo Insuran-
ce, la cui reperibilita in relazione ai pro-
cessi di crescita del business rischia di
diventare critica.

Con tutte queste persone, la strategia da
seguire tende necessariamente a costru-
ire con loro un patto individuale, che ne
riconosca le esigenze e la loro evoluzione,
in termini di benessere professionale e
personale, in un processo — come sotto-
lineato anche da Caré — che ricompatta
1 concetti di attraction e retention in un
continuous attraction complesso da ge-
stire, ma sempre pit importante.
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1 RELATORI

° Andrea Barbieri, People Country
Leader di Decathlon Italia

9 Deborah Caré, Chief Human Resources
Officer di Elica

9 Nicola Ladisa, HR & Organization
Director di Holding De Agostini

e Chiara Pastorino, Responsabile del
Personale e Organizzazione della
Divisione Insurance di Intesa Sanpaolo

e Alessandro Protti, Group HR Director
di Coster

e Alessandra Stasi, CHRO di QubicaAMF

Evidentemente il tema dell'engagement
in tutte le fasi del people journey diviene
cruciale, ma su motivatori anche nuovi,
quali: la curiosita per i mondi vicini, ma
diversi (Caré: incontri formativi con il
mondo dellarte); il sentirsi compresi e
ascoltati in ordine alle esigenze della pro-
pria generazione (Barbieri, Stasi); ricevere
l'offerta a partecipare a progetti di valore
etico e sociale (Protti) o, pil complessi-
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vamente, a un ambiente e contesto orga-
nizzativo agili che includono Smart wor-
king e non solo (Ladisa); essere esposti a
progetti trasversali e innovativi, inclusi
in team stimolanti e con riconoscimen-
ti economici mirati qui e ora (Pastorino).
Siamo, come si vede, su dimensioni pre-
valentemente intangibili che vanno oltre
il pacchetto economico-carriera-benefit,
riconfigurando in modo sostanziale il
modello gestionale e la people strategy,
quanto meno a tendere.

DALLA PERSONA DI TALENTO
AL TALENTO DI OGNI PERSONA

Tutti i partecipanti alla Discussione con-
fidano molto nel principio bringing all
together, valorizzando 1l talento insito
in ogni persona. Barbieri, per esempio,
dice che Decathlon ha sempre creduto
in questo aspetto perché e proprio del
mondo dello sport, dove € normale cer-
care di valorizzare le proprie migliori
qualita; conoscerle e allenarle sul cam-
po, attraverso l'opportuno accompa-
gnamento dei leader, & una condizione
imprescindibile. Ladisa ripone molta
fiducia nel principio di conoscere e va-
lorizzare attitudini e qualita di ogni per-
sona sia come elemento di motivazione
sia come impegno a evitare ‘sprechi’
di risorse disponibili e a rischio di non
utilizzo. Si dovrebbe andare a cercare
fuori dall'organizzazione solo quando si
é certi tutto quello che abbiamo gia non
sia sufficiente, secondo i principi propri
anche della sostenibilita.

Stasi offre una chiave di lettura che invi-
ta alla necessita di far emergere, anziché
nascondere, le proprie vulnerabilita, ac-
cogliendole — come proposto dall'educa-
trice e Ted speaker Brené Brown — come
aree di forza, senza nasconderle dietro
una patina di invincibilita o di ricerca di
perfezione imperfetta’. Su questo filone,
Care dice che in Elica si reputano obso-
leti termini come “high flyer’, "talent’,
‘key people’, ecc., e si spingono molto le
crescite orizzontali e le progettualita in-
terfunzionali, al fine di cercare il miglior
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fitting tra caratteristiche delle persone e
esigenze aziendali, condizione necessa-
ria per ottenere delle over performance.

Pastorino rimarca come la stessa defini-
zione classica di “talento’, in quanto figu-
ra sempre determinata, ambiziosa, pro-
attiva, ecc, stia entrando in crisi, perché
accade sempre pill spesso che emergano
da queste persone aspetti diversi, inatte-
si’ rispetto ai paradigmi che si associa-
no a chi é valutato in quei termini (per
esempio un high performer che chiede
il part time..). Infine, per Protti bisogna
spostare il focus da una idea di ‘errore
come fallimento’ alla capacita di ripresa,
di rilancio e di risalita. La ‘caduta’ deve
essere vista come una occasione di recu-
pero, oltre che di apprendimento; shaglia-
re € normale in un contesto in continuo
cambiamento e questultimo deve essere
stimolato e facilitato in tutti, non solo nei
cosiddetti change agent. Parafrasando
un celebre statement dell'autore Robert
Kaplan: “Make change management
everyone’s job’.

Bene, tutti d'accordo, ma come fare? Dice
Barbieri: ‘In Decathlon crediamo nella
‘postura a T', cioé nellidea che ciascuno
debba sviluppare all'80% il proprio mestie-
re-ruolo verticale e per il 20% mettere in
gioco in chiave orizzontale le proprie mi-
gliori attitudini in logica trasversale, fuori
dal proprio perimetro organizzativo ‘stret-
to’. E fondamentale, perd, conoscere le ca-

ratteristiche di tutti, vogliamo migliorare
la nostra capacita di tracciarle e ricono-
scerle. Per Ladisa il leader deve diventa-
re talent scout, capace cioé di accompa-
gnare I'emergere delle migliori qualita di
tutti come parte del proprio ruolo mana-
geriale. Ci si deve dotare di strumenti che
aiutino questo con percorsi di job rotation
affiancandoli all'upskilling. Quest'ultimo
aspetto & fondamentale anche per Care:
“Vogliamo che dall'esposizione a diverse
esperienze esca una Totondita’ che con-
sente, oltre che di trovare il miglior fit
individuale, anche un interscambio tra-
sversale fondamentale per la nostra cre-
scita’ (principio, quello della trasversalita
generativa, richiamato anche da Ladisa).

In Coster Protti punta su progettualita
che espongono il 5% della popolazione
mondiale su temi trasversali a Paesi e
ambiti organizzativi per disegnare insie-
me l'azienda del futuro, a partire proprio
dal necessario interscambio e conta-
minazione a sostegno di un processo di
cambiamento continuo. Stasi crede che
in QubicaAMF debbano essere sempre
piu valorizzate le qualita positive di cia-
scuno — competenze tecniche, in partico-
lare — invece di rincorrere la leadership a
tutti i costi anche per chi non se la sente:
un bravo solid performer puo essere mol-
to piu utile di un modesto capo. E Pastori-
no haimparato a chiedere — e valorizzare
— feedback diversi da chi non ha le mag-
giori ambizioni o aspirazioni e proprio




per questo pud cogliere e segnalare criti-
cita che potrebbero sfuggire ai bias della
leadership tradizionale.

FAR CRESCERE IL BUSINESS
CON IL VALORE DELLE PERSONE

‘Crediamo non solo nel talento di tutti,
ma anche nella leadership. In tutti noi
c'e una quota pill 0 meno grande di que-
sta competenza che deve emergere e far
sentire ciascuno protagonista del proprio
‘pezzetto di successo’ aziendale; € una
condizione nella quale crediamo e per
la quale lavoriamo ogni giorno a tutti i
livelli”, dice Barbieri. Un tema identita-
rio, dunque, come anche per Care, per la
quale la persona al centro significa per
l'azienda, in cui si punta molto sulla cre-
scita interna, dare importanza al proprio
principale fattore di successo, cioe la pro-
pria identita.

Motivazione e sostegno al cambiamento
sono la pietra angolare della gestione ri-
sorse umane in Coster: per Protti, questi
aspetti evidenziano, piu di altri, come la
persona sia decisiva per lo sviluppo stra-
tegico del business. Ladisa indica l'inter-
funzionalita e la trasversalita come fatto-
11 chiave a cul in De Agostini Holding si
deve tendere per sostenere un business,
I'M&A, che vive di interscambi informa-
tivi e propositivita. Trasversalita e colla-
borazione sono temi centrali anche per
Stasi: “La pandemia ci ha insegnato che
nessuno si salva da solo: occorre abbatte-
rei 1 silos e valorizzare diversita e inclu-
sivita non come nice to have, ma come
condizione necessaria per lo sviluppo”.

Pastorino evidenzia un altro aspetto ri-
levante: un contesto Finance come la
divisione Insurance di Intesa Sanpaolo
puo offrire tante diverse opportunita-alt-
ernative magari non ad alto tasso di in-
novativita o sfida, che quindi richiedono
molta resilienza e capacita di accettare
anche opportunita che altri rifiuterebbe-
ro. Proprio perché alcuni vogliono cam-
biare sempre o se ne vanno, chi resiste e
sa accettare passaggi utilissimi all'azien-

da (anche se sulla carta meno ‘nuovi’) di-
venta una risorsa preziosissima da valo-
rizzare, consentendo cosi di differenziare
le strategie di engagement non tra talenti
e non, ma tra diverse tipologie di talento.

In questo quadro, quale partnership con i
business leader e con 1l management in
generale? Sempre Stasi sostiene come
1 capi siano i veri HR, che devono saper
essere leader e coach contemporanea-
mente, quindi diventare piu sofisticati.
Portare questa cultura, centrata su una
idea di servant leadership (o “leadership
gentile’, come si dice anche oggi), & ruo-
lo fondamentale per la Direzione Risorse
Umane. Caré condivide: non e facile, ma
€ necessario che il personale faccia pas-
sare il concetto del ‘capo coach’ che va-
luta soprattutto comportamenti e valori,
non da giudizi, ma feedback per aiutare
a far crescere le proprie persone con una
cultura dell'errore orientata all'apprendi-
mento e non alla punizione. Queste figu-
re devono avere e trasmettere fiducia nel
proprio team e cid € necessario, 0oggi piu
che mai, nella complessita. Il vero valore
aggiunto dell'essere leader non € coman-
dare, ma gestire con apertura e coraggio.

Barbieri segue pienamente questo filone
di pensiero con il principio dell'osare re-
sponsabile: tutti devono sporgersi oltre
la comfort zone, non solo i capi, avendo
sempre attenzione al corretto livello di
rischio che ci si deve assumere in que-
sto. Difficile regolarla: & una cultura che
si fonda sulla fiducia e si realizza nel
tempo, con I'HR che deve esserne il pri-
mo facilitatore. Per Ladisa entra in crisi il
concetto di leader role model il capo deve
essere generativo, favorire innovazione e
scambio, apertura alla diversita, facendo
proprio il principio di people centricity
accanto alla customer centricity. Qui, evi-
dentemente, il ruolo delle Risorse Umane
€ chiave per sostenere questo approccio.

Pastorino ritiene necessario che, per pri-
mo, 'HR lavori per favorire interscambio
progettuale e job rotation, con l'intento di
tenere vivi l'interesse e I'energia nelle per-
sone, accettando i rischi di ‘confusione’
e di incremento turnover verso l'esterno
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che il management, in generale, deve sa-
per valutare non come criticita, ma come
segnale di necessario dinamismo. Protti,
infine, sottolineal'importanza di superare
una cultura verticistica della leadership
per aprire l'ascolto anche delle seconde
e terze linee, cui e chiesta propositivita
e idee da integrare nel business plan a
cinque anni del Gruppo. Fondamentale,
dunque, in Coster che i leader non solo
trasferiscano correttamente gli obiettivi
strategici, ma sappiano spiegare i perché,
coinvolgendo realmente il maggior nu-
mero di persone.

Uno sguardo veloce agli strumenti agi-
ti: formazione aperta, come gia visto,
a contributi diversi e a tutti i livelli per
Care, mentre Stasi punta a engagement
survey piu frequenti e riflessioni attente
sui nuovi temi manageriali. Ladisa, dal
canto suo, ha avviato indagini piu orien-
tate al wellbeing, per cogliere i diversi
bisogni con la maggiore customizzazio-
ne possibile e dando anche pilu spazio al
coaching. Pastorino, cogliendo segnali di
stanchezza verso alcuni strumenti con-
solidati (per esempio la formazione tradi-
zionale), spinge per valorizzare su quanti
piu colleghi possibile le grandi opportu-
nita che un gruppo come Intesa Sanpao-
lo puo offrire in termini di relazioni con
enti, universita e centri di studio tra i pia
importanti al mondo. Protti e Barbieri, in-
fine, puntano sull'associare le azioni di ri-
flessione formativa ai progetti avviati sul
campo, con forte coinvolgimento dei capi
come accompagnamento (Barbieri) e va-
lorizzazione di un Talent management
sempre piu globale e inclusivo a livello
apicale (Protti).

IL VALORE DELLE PERSONE
HA UN PESO SEMPRE MAGGIORE

A questo punto, pur nella variabilita di
contesti e modelli di business, & possibi-
le cogliere alcune direzioni abbastanza
precise che evidenziamo. La prima at-
tiene a un peso crescente del valore delle
persone, se vogliamo a dispetto delle ri-
levanti evoluzioni tecnologico-digitali: in
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un contesto che sia pure con molti rischi
e possibili repentini cambi di prospetti-
va ha offerto alle aziende opportunita di
crescita talvolta anche rapida, la dispo-
nibilita di risorse umane diviene sempre
piu prioritaria. Cosi, tenere ‘tutti a bordo’
e acquisire chi porta le nuove o necessa-
rie competenze per il presente e il futuro
sembrano riorientare il patto con le no-
stre persone: dal focus fin qui imperante
sulla valutazione - talvolta divenuta pitu
‘deprimente’ che selettiva — sembra chia-
0 uno spostamento verso l'ingaggio e la
motivazione, anche nei confronti di chi,
nelle letture consolidate, verrebbe consi-
derato come un non talento'.

Significativo il fatto che spesso, oggi, sono
1 candidati che valutano e scelgono le
aziende e non viceversa, e anche da as-
sunti restano o lasciano in base all'evolu-
zione dell'offerta. Per prima la Direzione
HR deve, quindi, riposizionare processi,
linguaggi e cultura nel proprio approccio
e poi diffondere questa logica, dimostran-
done la necessita e I'utilita, a un manage-
ment che non puo pili limitarsi a chiedere
1 migliori, ma deve farsi parte costruttiva
di questa sfida, con una leadership piu
attenta a valorizzare che a comandare e
magari diventare essa stessa talent scout.

Un secondo possibile trend riguarda un
aumento di complessita dei modelli di
People management, a partire dal con-
fronto tral'identita aziendale e le esigenze
individuali di chi vogliamo salga o stia a
bordo. Davanti alle scelte generazionali e
alle prospettive personali, che magari si
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ancorano piu ad aspetti specifici del pro-
getto aziendale che alla sua interezza, l'or-
ganizzazione deve sempre piu dimostra-
re trasparenza, inclusivita, apertura alle
trasversalita interculturali, senza pero
perdere mai la centralita della propria
identita e prospettiva di sviluppo. Cosi oc-
corre offrire: ‘regole della casa’ e opportu-
nita diverse; prospettive di cambiamento
e di stabilita; possibilita di crescita come
formazione tecnico-manageriale e come
persone-comunita. Ingegnandosi di ren-
dere i propri processi e strumenti pit fles-
sibili e adattivi e aprendosi a proposte di
ingaggio pitl articolate e differenziate piu
sulle esigenze personali che direttamen-
te o specificamente sui risultati. I purpose
individuali-personali e quello dell'orga-
nizzazione convivono cosi nello scambio
— necessariamente dinamico — di valore
economico e di benessere complessivo,
accettando evoluzioni, turnover, ‘con-
fusione’ e persino incoerenze ‘tattiche)
ove necessario, per sostenere coerenza
strategica e culturale. Troppo complesso,
troppo complicato? Forse, ma a quanto
pare non ci sono piani B, ma solo una cre-
scita del management che per realizzare
tutto questo ancor piu deve avere nelle Ri-
sorse Umane 1l proprio centro propulsore.

1l terzo tema si innesta proprio su questa
ultima considerazione, che riguarda piu
specificamente il ruolo dellHR e la sua
necessaria evoluzione rispetto al patto
con la leadership e con il management.
Oggi sembra emergere la necessita di
superare l'idea di people strategy intesa
solo come ‘derivata prima’ della strategia

di business. Si e visto come l'evoluzione
negli strumenti HR vadano nella dire-
zione di coinvolgere tutti i livelli fino allo
shop floor, aumentare la variabilita delle
situazioni progettuali a cui esporre pro-
gressivamente le persone, richiedere-of-
frire internazionalita, cercare di conosce-
re meglio e valorizzare di piu le migliori
caratteristiche di tutti i nostri collabora-
tori, incrementare le occasioni di ascolto
(survey pil frequenti, feedback continuo),
elaborare modelli di formazione piu arti-
colata e anche aperta a contributi diversi
e cercare sempre nuove opportunita di
motivazione e benessere organizzativo.

SERVE UN RUOLO PIU INCISIVO
DELLA DIREZIONE HR

Non é pensabile fare tutto questo senza
un patto solido con la leadership che so-
stenga il contesto aziendale nelle sfide
magari ancora non pienamente visibilj,
ma che potrebbero trovarci successiva-
mente impreparati. Questo richiede non
solo strategie flessibili e adattive, creati-
vita imprenditoriale, organizzazioni agili
ed efficienti, ma anche capi piu solidi nel
saper gestire ingaggio, motivazione e
spinta propulsiva di tutti, con conseguen-
ze dirette e positive sui risultati. Oggli una
strategia aziendale senza attenzione a
questi aspetti & a forte rischio, ma questo
non significa che il management veda
tutto cid sempre con la necessaria chia-
rezza. La Direzione del Personale deve
avere l'onore — e l'onere — di essere la
lente giusta che corregga le possibili-pro-
babili miopie, figlie dei modelli (e magari
dei successi) passati, assumendo questo
ruolo con coraggio e convinzione.

Quindi, serve una nuova e piti che confer-
mata centralita della persona, che richie-
de cambi importanti nel paradigma ge-
stionale della leadership e un piu incisivo
e innovativo ruolo della Direzione Risorse
Umane, capace di rendere compatibile le
esigenze sempre piu stringenti di busi-
ness con un contesto organizzativo e an-
che sociale a sua volta sempre piu aperto
e dinamico.
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Avrai accesso a contenuti di qualita a firma di esperti del mondo aziendale e di docenti accademici provenienti
dai principali atenei italiani e potrai godere di condizioni vantaggiose per |'acquisto di prodotti editoriali e per la
partecipazione ai convegni che ESTE organizza su tutto il territorio nazionale (oltre 50 eventi all'anno).

Sviluppo& Persone &

Organizzazione Conoscenze SISTEMIZIMPRESA MIT suloa!.‘

ABBONAMENTO ABBONAMENTO ABBONAMENTO ABBONAMENTO
ANNUALE ANNUALE ANNUALE ANNUALE

Carta + Digitale 160€
Carta 130€
Digitale 65€ +iva 4%

Carta + Digitale 180€
Carta 150€
Digitale 75€ +iva 4%

Carta + Digitale 200€
Carta 170€
Digitale 85€ +iva 4%

ABBONATI ONLINE SU WWW.ESTE.IT

Per informazioni: Daniela Bobbiese - Respansabile Abbonamenti ESTE
02.91434400 - daniela.bobbiese@este.it

Carta + Digitale 110€
Carta 80€
Digitale 60€ +iva 4%

ESTE

Cultura d'impresa



