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IL MENSILE ALDAI-FEDERMANAGER

Quando sarà riconosciuto 
il merito?
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Quando penso ad ALDAI e a Federmanager, penso sempre a una grande famiglia che dal 
1945 si impegna ogni giorno per dare voce e forza ai dirigenti – e ora anche ai quadri 
apicali e alle alte professionalità – tutelando, con azioni quotidiane e concrete, gli aspet-

ti professionali, contrattuali, sociali e culturali del management delle aziende produttrici di 
beni e servizi. 
Tra queste attività rientra l’elaborazione di importanti proposte, come quella presentata da 
Federmanager e inviata, attraverso gli associati, ai parlamentari delle proprie circoscrizioni 
territoriali in vista della Legge di Bilancio 2026, in fase di discussione mentre sto redigendo 
questo editoriale.
Il quadro normativo attuale non riconosce pienamente il contributo dei manager alla creazio-
ne di valore per imprese e collettività, generando così iniquità non più sostenibili e accettabili. 
La nostra categoria, che rappresenta il 5,45% dei contribuenti con redditi superiori a 55.000 
euro lordi, versa da sola il 42% dell’intero gettito Irpef, continuando a subire – d’altro canto –  
un progressivo aumento del carico fiscale. Questo non è più sostenibile. È tempo di dare mag-
giore attenzione a chi mantiene con i propri contributi gran parte dell’intero sistema di wel-
fare e di contrastare con ancor maggiore incisività il fenomeno del sommerso che non va più 
tollerato. 
Per questo, Federmanager e le sue territoriali, tra cui ALDAI, che si è fatta da subito parte attiva, 
hanno fatto propria la missiva di cui sopra nei confronti dei parlamentari nei seguenti punti:
•	Adeguamento automatico dei limiti di deducibilità fiscale per contributi a fondi di assistenza 

sanitaria integrativa e previdenza complementare in base all’inflazione.
•	Revisione delle aliquote Irpef e delle detrazioni fiscali, eliminando discriminazioni in base al 

reddito.
•	Sgravi sulle addizionali regionali Irpef e regime fiscale agevolato per i premi di risultato.
•	Misure fiscali strutturali per il welfare aziendale.
•	Piena perequazione delle pensioni e abrogazione dei limiti introdotti dalla Legge di Bilancio 

2024 per la pensione anticipata in regime contributivo.
•	Riforma della sanità integrativa e restituzione del prelievo forzoso ai Fondi interprofessionali 

di formazione continua. 
Non è facile constatare come il nostro contributo – sia come manager in attività che come 
pensionati – non venga sempre riconosciuto come meriterebbe. Nonostante la nostra sia la ca-
tegoria che sostiene davvero il Paese, il carico fiscale grava spesso sulle nostre spalle, penaliz-
zandoci di fatto anche sul fronte previdenziale, ignorando quanto abbiamo versato negli anni.
L’Assemblea nazionale di Federmanager del 29 ottobre a Roma è la prova che, quando uniamo 
le nostre forze, anche fisicamente, la nostra energia si moltiplica. Vedere l’entusiasmo di tanti 
colleghi da ogni territorio, incluso il nostro, pronti a partecipare con passione, idee, convin-
zione e ritrovata consapevolezza del nostro ruolo e della nostra responsabilità sociale, ci dà la 
certezza che la strada sia quella giusta. Il numero crescente di dirigenti attivi, non solo in ALDAI 
ma anche nelle altre realtà territoriali, lo dimostra ed è il segno che la nostra comunità è viva ed 
è ripartita sulla base di legittime e doverose aspettative verso sé stessi e verso il nostro sistema 
industriale, politico e sociale di appartenenza. 
Il nostro vero punto di forza è la capacità di fare squadra. Solo così possiamo continuare a dia-
logare con le istituzioni e ottenere il riconoscimento che meritiamo. Restiamo uniti, perché il 
futuro del management italiano dipende anche da noi. � ■

Editoriale

Giovanni Pagnacco
Presidente ALDAI-Federmanager

Uniti per il futuro 
del management
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IL MENSILE ALDAI-FEDERMANAGER

Quando sarà riconosciuto 
il merito?

In copertina
I manager chiedono il rispetto del patto generazionale 
e del contributo apportato all’economia del Paese 
e alla società e durante la loro vita lavorativa.

PREVIDENZA
	48	 Pensioni sotto attacco:  
		  la svalutazione continua 
		  Antonio Dentato
DI+
	52	 L’Ambrosiana
		  Ufficio Stampa Veneranda Biblioteca 
		  Ambrosiana

CULTURA E TEMPO LIBERO
	57	 Pellizza da Volpedo a Milano
		  Paolo Sebastiano Ramella

•	Prepararsi al domani – V. Quercioli

•	Legami tra generazioni – M. Cardoni

•	 Italia ed Europa alla sfida del quantum – S. Diotti

•	 Il merito va a bilancio – G. Neglia

•	Leadership in trasformazione – a cura della Redazione

NELL’EDIZIONE  DIGITALE 
DELLA RIVISTA TROVERETE ANCHE

Per la lettura inserire una parte del titolo nel campo “ricerca” della rivista www.dirigentindustria.it

•	Costruire fiducia – M. C. Origlia

•	La riduzione dell’imposta sui redditi a confronto  
con la tassazione in Francia - F. Del Vecchio

•	 Imparare a imparare – G. Torre

•	Sapere inclusivo, governance innovativa – S. Cirone

FOCUS - Nel Paese che non riconosce il merito
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ALDAI continua a sostenere e promuovere attivamente il dialogo 
e gli incontri di approfondimento sul rinnovo contrattuale 

e di presentazione dei servizi, sia alle aziende che al 
management industriale, sottolineando l’importanza di far 
conoscere i vantaggi dell’appartenenza all’Associazione.
L’occasione nasce dalla collaborazione strategica con 
colleghi e manager che hanno interesse a divulgare la 
conoscenza di uno strumento come il CCNL, ma anche i 
servizi e le opportunità che ALDAI riserva ai propri iscritti.

Ogni incontro rappresenta un’occasione di 
approfondimento su tematiche di interesse mirate e 

specificatamente orientate a soddisfare il target e i bisogni 
dell’azienda di riferimento.

Unisciti al Gruppo Volontari Per il Sociale: negli anni sono stati 
realizzati progetti di mentoring, orientamento, cittadinanza 
attiva e formazione rivolti a studenti, NEET e giovani 
immigrati.
Oggi, l’obiettivo è portare il contributo e la 
professionalità dei dirigenti in un numero crescente di 
istituti scolastici e contesti educativi.
Siamo manager per professione, volontari per passione.
Il gruppo è aperto a tutti i Soci ALDAI-Federmanager 
che desiderano impegnarsi (o re-impegnarsi) in attività 
concrete a contatto con le nuove generazioni.
Vuoi saperne di più o partecipare? 
Scrivi a: volontariperilsociale@aldai.it

• PROSEGUONO IL DIALOGO E LE VISITE IN AZIENDA 

• DAI VALORE ALLE TUE CONOSCENZE ED ESPERIENZE:  
      DIVENTA VOLONTARIO PER IL SOCIALE
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Far parte di ALDAI e del sistema 
Federmanager significa 

far parte di un mondo di 
servizi e vantaggi pensati 

per la realtà manageriale del 
territorio, ma non solo: vieni a 
scoprire il servizio convenzioni “Soloxte” 
(rivolto ai Soci) che offre sconti e servizi esclusivi garantiti 
da partner attivi nei principali settori merceologici. 
Viaggi e turismo, tempo libero, shopping, salute e benessere 

sono solo alcune tipologie di promozioni 
che troverai nell’area riservata MyFeder (sezione Convenzioni) 

sul sito www.aldai.it. Scoprile tutte!

Vuoi certificare le tue competenze manageriali  
e distinguerti nel mondo del lavoro?
Scopri BeManager, il percorso promosso da 
Federmanager che ti guida verso la Certificazione 
delle Competenze riconosciuta nel Piano 
Nazionale Industry 4.0.

Cosa offre BeManager? Un iter completo che unisce assessment e formazione per attestare:
• Competenze curriculari
• Soft skills: leadership, problem solving, comunicazione, visione strategica

L’iter prevede la certificabilità di 5 profili:
• Temporary manager
• Manager di rete
• Export Manager e Manager per l’internazionalizzazione
• Innovation Manager
• Manager per la sostenibilità

Diventa il manager che le aziende cercano!
Scopri di più inquadrando il QR Code qui a fianco

• CONVENZIONI ESCLUSIVE PER IL SOCIO

• DIVENTA UN MANAGER CERTIFICATO: ACCEDI A BEMANAGER,  
      L’UNICO PERCORSO RICONOSCIUTO DA FEDERMANAGER
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Focus - Nel Paese che non riconosce il merito

La svalutazione  La svalutazione  
delle pensioni delle pensioni 
in Italia in Italia 

Stefano Cuzzilla        
Presidente CIDA
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Focus

Un ringraziamento sincero al 
professor Alberto Brambilla 
che, con i suoi studi, ci ac-
compagna da anni in una 

battaglia di verità: una battaglia a 
tutela del patto sociale e del signi-
ficato profondo del nostro sistema 
previdenziale. Dai dati che presen-
tiamo emerge con chiarezza quan-
to profonda sia l’ingiustizia subita 
da chi sostiene il Paese da decenni. 
Numeri che parlano da soli, che rac-
contano un paradosso inaccetta-
bile e che ci obbligano a chiedere 
scelte politiche coraggiose.
Partiamo da un punto fermo scol-
pito nella Costituzione: i lavoratori 
hanno diritto a una tutela che li ac-
compagni nella vecchiaia. 

Le pensioni non sono un privile-
gio, ma salario differito: il frutto del 
lavoro, delle tasse e dei contributi 
versati. E come tale va garantito! 
Le pensioni sono anche il più 
grande patto intergenerazionale 
che un Paese possa stipulare: chi 
lavora oggi sostiene chi ha lavora-
to ieri, nella certezza che domani, 
anche il proprio impegno, sarà ri-
conosciuto. Eppure, questo patto in 
Italia è stato incrinato. Negli ultimi 
trent’anni, malgrado l’avvicendarsi 
di esecutivi di varia appartenenza 
politica e tecnica, le pensioni sono 
state trattate come strumento fisca-
le e redistributivo, un vero abuso. 
Le continue manipolazioni della 
perequazione hanno eroso il po-
tere d’acquisto fino a “bruciare” 
l’equivalente di un anno intero di 
pensione. 

Non è un dettaglio contabile, 
ma stiamo parlando di un intero 
anno di lavoro cancellato! 
Voglio fare degli esempi concreti, 
perché i numeri raccontano più 
delle parole. Una pensione da circa 
10mila euro lordi al mese ha perso 
quasi 180mila euro in quattordi-
ci anni, una da 5mila oltre 90mila, 
una da 3mila quasi 40mila. In altre 
parole, chi ha versato contributi 
per una vita intera si è visto can-
cellare l’equivalente di un anno di 
reddito, come se un pezzo della 
sua vita lavorativa fosse sparito nel 
nulla. E questa non è solo una que-
stione di grandi cifre: significa che, 
nell’arco di un decennio, il potere 
d’acquisto si è ridotto fino al 10-
12%. Per chi ha pensioni calcolate 
con il metodo contributivo, questo 
vuol dire ricevere meno del dovuto 

Accorato intervento del Presidente CIDA  
alla conferenza stampa del 17 settembre 2025
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e, peggio ancora, meno del neces-
sario per difendersi dall’inflazione 
e dal costo della vita. Un’erosione 
che non corregge, ma consuma, 
che sfianca giorno dopo giorno la 
quotidianità delle persone.
Allora ci è sembrato giusto vede-
re cosa succede negli altri Paesi. 
Abbiamo chiesto che lo studio si 
soffermasse anche sul confronto 
europeo, perché è lì che l’anoma-
lia italiana si vede con maggiore 
chiarezza. In Francia la rivalutazio-
ne è agganciata all’inflazione, in 
Germania ai salari, nel Regno Unito 
vige il cosiddetto triple lock, cioè 
un meccanismo che ogni anno ga-
rantisce l’aumento delle pensioni 
scegliendo il più alto tra inflazione, 
crescita dei salari o un minimo del 
2,5%. Tre modelli diversi, ma con 
una cosa in comune: stabilità e cer-
tezza delle regole.
L’Italia, invece, è l’unico Paese dove 
il meccanismo cambia continua-
mente, piegato alle esigenze del 
momento e trattato come uno 
strumento per far quadrare i con-
ti. Così la rivalutazione è diventata 
terreno instabile, precario, privo di 
coerenza. 

È in questa distorsione che af-
fonda le radici il paradosso più 
ingiusto! 
Solo 1,8 milioni di persone – meno 
del 14% del totale – versano da 
sole quasi la metà dell’Irpef della 
categoria. In altre parole, un set-
timo dei pensionati rappresenta 
i contribuenti più fedeli, eppure 
sono proprio loro i più penalizzati 
dal blocco della perequazione. Al 
contrario, milioni di pensionati con 
trattamenti molto bassi – spesso 
frutto di pochi o nessun contribu-
to – hanno beneficiato di rivaluta-
zioni piene, tra il 100% e il 110%. 
È un autentico rovesciamento del 
principio di equità: chi ha retto il 
Paese con il proprio lavoro e con 
le proprie tasse viene colpito, chi 
ha contribuito meno viene protet-
to integralmente. 
E se allarghiamo lo sguardo a tutti 
i contribuenti? L’ingiustizia morde 
ancora più forte. Appena il 17% 
dei cittadini sostiene da solo oltre 
il 60% dell’Irpef complessiva. È una 
sproporzione che tutti conosciamo 
e che ha un nome preciso: evasio-
ne fiscale. Ogni anno circa 90 mi-
liardi di euro sfuggono al fisco, con 

il 65% dell’Irpef che non arriva mai 
all’Erario. Attenzione, aiutare chi è 
più debole è un dovere, e la classe 
dirigente non si è mai sottratta a 
questa responsabilità. Ma diventa 
un’ingiustizia intollerabile quando 
la solidarietà ricade sempre sulle 
stesse spalle, mentre l’evasione ri-
mane impunita. Al contrario, ciò 
che dovrebbe essere premiato è il 
merito, la fedeltà fiscale, la lealtà 
contributiva. 
I patti vanno rispettati. Quando 
lo Stato non rispetta i patti, mina 
la fiducia dei cittadini e allontana 
i giovani dal sistema, lasciandoli 
con stipendi più bassi della media 
europea e con la sensazione che il 
loro impegno non verrà riconosciu-
to. E allora la domanda che pongo 
a tutti noi è semplice: vogliamo 
davvero che l’Italia resti uno Stato 
che mortifica il ceto medio, che 
scoraggia chi lavora e contribuisce, 
che non premia chi tiene in piedi il 
Paese? Oppure vogliamo ritrova-
re equilibrio, visione e rispetto dei 
patti sociali? 
Lo studio La svalutazione delle pen-
sioni in Italia**, ci aiuta a misurare, 
con dati precisi, la distorsione di 

Tre esempi concreti di erosione del potere d’acquisto nell’arco di 14 anni

Una pensione 
di 10.000 euro lordi 

al mese…

Una pensione 
di 5.000 euro lordi 

al mese…

Una pensione 
di 3.000 euro lordi 

al mese…

…ha perso quasi
180.000 euro

…ha perso quasi
90.000 euro

…ha perso quasi
40.000 euro

Focus - Nel Paese che non riconosce il merito
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** Lo studio è consultabile sul sito di Itinerari Previndenziali. 
     Inquadra il QR Code qui a lato per accedervi 

questo sistema e a indicare la stra-
da per correggerla. 
I numeri dell’analisi sulle pensio-
ni non sono solo tabelle. Sono la 
fotografia di una distorsione che 
dura da decenni. Ci parlano di un 
sistema che rovescia ogni logica: il 
contributo maggiore diventa la 
penalità maggiore. Più hai ver-
sato, più ti hanno tolto. Ci dicono 
quindi che il merito, in Italia, viene 
spesso confuso con il privilegio. Ma 
senza il ceto medio, questo Paese 
non va avanti. Senza i suoi contri-
buti, senza le sue tasse, senza il suo 
lavoro, l’Italia si ferma. Eppure, da 
troppo tempo, questa parte vita-
le della società viene consumata 
goccia dopo goccia. Colpire chi ha 
versato quarant’anni di contributi 

non è solo un errore contabile, è 
un segnale politico e sociale deva-
stante: significa dire ai giovani che 
domani il loro impegno non verrà 
riconosciuto. E allora non stupia-
moci se cresce la sfiducia, se i no-
stri talenti guardano all’estero, se il 
patto tra generazioni si logora ogni 
giorno di più. Ecco perché chiedia-
mo alla politica di cambiare passo. 
Non servono altri cerotti, servono 
regole stabili. Non servono prov-
vedimenti estemporanei, servono 
visione e coraggio. 
Vogliamo ricordare alla politica 
che la previdenza non è una voce 
di bilancio: è la spina dorsale del-
la società. Il decisore politico deve 
tutelare a 360° chi, con il proprio la-
voro e il proprio impegno passato e 

Chi paga l’Irpef in Italia?

il 17% dei cittadini…

…sostiene da solo oltre il 60% dell’Irpef complessiva

I RPEF

presente, svolge il ruolo di collante 
sociale, di ammortizzatore, di pon-
te generazionale. In questo senso, 
abbiamo accolto con interesse – e 
direi anche con aspettativa – le pa-
role della Presidente Meloni quan-
do ha indicato il ceto medio come 
la priorità della prossima Legge di 
Bilancio. Un impegno che noi pren-
diamo sul serio, perché per la pri-
ma volta si riconosce apertamente 
che senza questa fascia sociale non 
reggono né l’economia né il patto 
collettivo. 
Ora serve coerenza, perché alle 
parole seguano scelte concrete. La 
nostra proposta – che rivolgiamo 
alla politica e alle istituzioni – è ine-
quivocabile: chi ha dato di più deve 
avere regole stabili e la certezza del 
diritto. Serve la garanzia che lo Sta-
to non possa cambiare le carte in 
tavola ogni volta che ha bisogno di 
fare cassa. E serve una Corte Costi-
tuzionale più coraggiosa, che non 
si limiti a tutelare il bilancio pub-
blico, ma sappia guardare in pro-
fondità alle questioni previdenziali, 
facendo emergere quelle storture 
che troppe volte sono state, illogi-
camente, legittimate. 
Difendiamo questa parte della so-
cietà perché significa difendere la 
dignità del lavoro, la fiducia dei cit-
tadini, la speranza dei giovani. Si-
gnifica difendere l’Italia. Questo è il 
messaggio che parte da CIDA. Non 
una protesta sterile, ma un appello 
costruttivo: restituire stabilità, fi-
ducia e futuro al sistema previden-
ziale. È la condizione perché l’Italia 
possa crescere e guardare avanti 
con coraggio.� ■

90 90 MILIARDI DI EUROMILIARDI DI EURO
sfuggono ogni anno al fisco

Colpire chi ha versato quarant’anni di contributi non è solo  
un errore contabile, è un segnale politico e sociale devastante: 
significa dire ai giovani che domani il loro impegno non verrà 

riconosciuto
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Un popolo oppresso Un popolo oppresso 
dalle tasse? dalle tasse? 
Non esattamente…Non esattamente…

Il 43,15% degli italiani non ha redditi Il 43,15% degli italiani non ha redditi 
e vive “a carico” di qualcunoe vive “a carico” di qualcuno

a cura di CIDA e Itinerari Previdenziali

Dall’ultimo Osservatorio sulle dichiarazioni dei redditi ai fini Irpef realizzato dal 
Centro Studi e Ricerche Itinerari Previdenziali con il sostegno di CIDA, emergono alcune 
verità scomode e controcorrente: il 72,59% degli italiani dichiara redditi fino a 29mila 
euro, corrispondendo solo il 23,13% di tutta l’Irpef, un’imposta neppure sufficiente 
a coprire le prime tre funzioni di welfare (sanità, assistenza sociale e istruzione). 
La fotografia di un Paese in cui in realtà sono pochi a pagare per tutti

Focus - Nel Paese che non riconosce il merito
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Non siamo un Paese “stroz-
zato” dalle tasse, ma un 
Paese in cui il peso del fi-
sco è concentrato su una 

minoranza di contribuenti. È la 
fotografia che emerge dalla do-
dicesima edizione dell’Osservato-
rio sulle entrate fiscali, a cura del 
Centro Studi e Ricerche Itinerari 
Previdenziali, presentata lo scorso 
30 settembre alla Camera dei De-

putati insieme a CIDA, sostenitrice 
della ricerca, in occasione del con-
vegno Il difficile finanziamento 
del welfare italiano.

«Si dice spesso che l’Italia sia un Pae- 
se oppresso dalle tasse. Ma è dav-
vero così? I numeri dicono di no. Il 
problema non è che tutti paghino 
troppo, ma che pochi paghino per 
tutti. Quasi un cittadino su due non 

versa nemmeno un euro di Irpef, e 
così poco più di un quarto dei con-
tribuenti si fa carico da solo di qua-
si l’80% dell’imposta. È come in una 
squadra di calcio: se solo tre gioca-
tori corrono e gli altri otto guardano, 
non si vince nessuna partita. Questo 
squilibrio logora il ceto medio, sco-
raggia i giovani e mette a rischio il 
futuro del Paese. Per questo, alla vigi-
lia della Legge di Bilancio, chiediamo 

Focus
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alla politica scelte coraggiose: meno 
evasione, più equità, investimenti 
veri su lavoro e salari», dichiara Ste-
fano Cuzzilla, Presidente CIDA.

Dalla rielaborazione dei dati MEF e 
Agenzia delle Entrate emerge infat-
ti che, nel 2024, su una popolazio-
ne di 58.997.201 cittadini residenti, 
sono stati 42.570.078 quanti han-
no presentato una dichiarazione 
dei redditi (con riferimento all’an-
no di imposta precedente). A ver-
sare almeno 1 euro di Irpef, però, 
solo 33.540.428 residenti, vale a 
dire poco più della metà degli ita-
liani; a ogni contribuente corri-
spondono quindi 1,386 abitanti. 
Dati che non sembrano riflettere la 
narrazione di una popolazione op-
pressa dalle tasse, ancora di più se 
incrociati con quelli relativi all’ef-
fettiva ripartizione del carico fisca-
le: su 42,6 milioni di dichiaranti, 
poi, il 76,87% dell’intera Irpef è 
pagato da circa 11,6 milioni di 
contribuenti, mentre i restanti 
31 ne pagano solo il 23,13% (vedi 
figura 1).
 
«Il totale dei redditi prodotti nel 2023 
e dichiarati nel 2024 ai fini Irpef è 
ammontato a 1.028 miliardi, per un 
gettito Irpef generato – al netto di 
TIR e detrazioni – di 207,15 miliar-
di (di cui 185,58 miliardi, l’89,9%, di 
Irpef ordinaria): valore in aumento 
del 9,43% rispetto all’anno prece-
dente. Crescono sia i dichiaranti 
(42.570.078, numero addirittura 
superiore a quello record del 2008) 
sia i contribuenti/versanti, vale 
a dire coloro che versano almeno 
1 euro di Irpef, che toccano quota 
33.540.428. Mentre salgono sia i con-
tribuenti con redditi compresi tra i 20 
e i 29mila euro (9,7 milioni) sia quelli 
con redditi medio-alti dai 29mila 
euro in su, diminuiscono i dichiaran-
ti per tutte le fasce di reddito fino a 
20mila euro, che calano da 22,356 a 
21,241 milioni», ha documentato 
il Prof. Alberto Brambilla, Presi-
dente del Centro Studi e Ricerche 

Itinerari Previdenziali, nel corso 
della sua relazione, dalla quale è 
emerso un primo importante para-
dosso malgrado un trend comples-
sivamente positivo. L’Osservatorio 
evidenzia sì una riduzione dei di-
chiaranti con redditi bassi in favore 
di quelli medio-alti ma, anche per 
effetto di bonus e detrazioni, non 
ci sono variazioni sostanziali nella 
ripartizione del carico fiscale, che 
pesa soprattutto sulle spalle di uno 
sparuto ceto medio. «Basti pensare 
che, malgrado il miglioramento di 
PIL e occupazione – precisa Bram-
billa – il 43,15% degli italiani non 
ha redditi e, di conseguenza, vive 
a carico di qualcuno. Sono inve-
ce 1.184.272 i soggetti (in aumento 
di oltre 170mila unità sullo scorso 
anno) che denunciano un reddito 
nullo o negativo, non pagando quin-
di né tasse né contributi».

Redditi dichiarati, tipologie 
di contribuenti e consumi: 
un Paese di “poveri” 
benestanti? 
Altrettanto rilevanti, e meritevoli 
di una riflessione su equità ed ef-
ficienza del nostro sistema fisca-
le, anche i profili di distribuzione 
dei contribuenti che, sulla base di 

quanto dichiarato nel 2024, hanno 
corrisposto almeno 1 euro di Irpef 
nel 2023 (vedi figura 2). 
Nel dettaglio, da 0 a 7.500 euro lor-
di si collocano 7.288.399 soggetti, 
il 17,12% del totale, che pagano in 
media 26 euro di Irpef l’anno (19 
se rapportati ai cittadini) e sono 
pertanto pressoché a carico dell’in-
tera collettività. Nella fascia subito 
superiore, quella dei contribuenti 
che dichiarano redditi tra i 7.500 
e i 15.000 euro lordi l’anno sono 
7.696.479: in questo caso, al netto 
del TIR, l’Irpef media annua pagata 
per contribuente è di 296 euro (214 
euro per abitante), a fronte – a titolo 
esemplificativo – di una spesa sani-
taria pro capite pari di circa 2.222 
euro. L’insieme di queste 3 fasce di 
contribuenti, vale a dire 16.169.510 
soggetti, versa solo l’1,19% del to-
tale Irpef: rapportato al numero 
di abitanti, questo significa che 
22,409 milioni di persone (l’equi-
valente di Lombardia, Lazio, Cam-
pania e oltre) pagano, al netto di 
deduzioni e detrazioni, un’impo-
sta media di 100 euro annui. 
Tra 15.000 e 20.000 euro di reddi-
to lordo dichiarato si trovano circa 
5 milioni di contribuenti, che pa-
gano un’imposta media annua di 

Fonte: Osservatorio sulla spesa pubblica e sulle entrate 2025, 
Centro Studi e Ricerche Itinerari Previdenziali

Figura 1 - �Dichiarazioni dei redditi ai fini Irpef  
relative a tutti i contribuenti
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Fonte: Osservatorio sulla spesa pubblica e sulle entrate 2025, Centro Studi e Ricerche Itinerari Previdenziali

Figura 2 - �Dichiarazioni dei redditi ai fini IRPEF relative a tutti i contribuenti

TASSE

Sommando tutte le fasce di 
reddito fino a 29mila euro, si 

evidenzia dunque che il 72,59% 
dei contribuenti italiani 
versa soltanto il 23,13%

di tutta l’Irpef

Focus
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1.817 euro, che si riduce a 1.311 
euro per singolo abitante; seguono 
da 20.001 a 29.000 euro 9,7 milio-
ni di contribuenti, con un’imposta 
media di 3.750 euro che scende a 
2.706 se rapportata al totale abi-
tanti: un importo che, come per la 
fascia successiva, basterebbe di per 
sé a coprire i costi della spesa sani-
taria pro capite, ma che resterebbe 
comunque insufficiente guardan-
do alle altre principali funzioni di 
welfare non coperte da contributi 
di scopo, tra cui appunto l’assi-
stenza. Seguono quindi i redditi 
tra 29.001 e 35mila euro, fascia in 
cui si collocano 4.359.429 contri-
buenti pari a 6.041.664 abitanti: 
questi contribuenti, il 10,24%, pa-
gano un’imposta media di 6.254 
euro l’anno, 4.512 euro per abitan-
te, e versano complessivamente il 
13,16% delle imposte. Somman-
do tutte le fasce di reddito fino a 
29mila euro, si evidenzia dunque 
che il 72,59% dei contribuenti ita-
liani versa soltanto il 23,13% di tut-
ta l’Irpef: «una fotografia più vici-
na a quella di un Paese povero che 
di uno Stato membro del G7 e che 
parrebbe oltretutto poco veritiera 
guardando a consumi e abitudini 
di spesa degli italiani, che solo nel 
2023 hanno destinato al gioco d’az-
zardo, slot machine e gioco online 
compreso, circa 150 miliardi di euro 
o che, ancora, figurano ai primi posti 
in Europa per possesso di abitazioni, 
moto e autoveicoli, smartphone e 
abbonamenti a pay-tv», il commen-
to del Professore. 

Ma quindi chi paga davvero le 
tasse in Italia? A salire, la scompo-
sizione per scaglione mostra quei 
poco più di 7 milioni di versanti 
con redditi superiori ai 35mila 
euro che, nella sostanza, si fanno 
carico del finanziamento del no-
stro welfare state. Più precisamen-
te, esaminando le dichiarazioni 
relative agli scaglioni di reddito 
più elevato, sopra i 100mila euro, 
l’Osservatorio individua solo 

l’1,65% dei contribuenti (poco 
più di 700mila persone, meno de-
gli abitanti della città di Torino, 
per fare un esempio) che, tutta-
via, versano il 22,43% del totale 
Irpef. Sommando i 1.776.374 (il 
4,17% del totale,  paganti il 17,88% 
del totale delle imposte) titolari di 
redditi lordi da 55.000 a 100mila 
euro, si ottiene che il 5,82% paga 
il 40,31% dell’Irpef. Includendo an-
che i redditi dai 35.000 ai 55mila 
euro lordi, risulta pertanto che il 
17,17% paga il 63,71% dell’im-
posta sui redditi delle persone 
fisiche. Ricomprendendo infine lo 
scaglione 29mila-35mila euro, “au-
tosufficiente” su quasi tutte le fun-
zioni di welfare salvo una quota di 
assistenza, si ottiene che il 27,41% 
dei contribuenti corrisponde il 
76,87% dell’Irpef complessiva e, 
si suppone, una quota altrettanto 
rilevante delle altre imposte.
Volendo esemplificare la poco ef-
ficace progressività nella riparti-
zione del carico fiscale, basti fare 
un esempio: considerando l’effetto 
TIR, al 2023 le imposte pagate da 
un lavoratore dipendente con un 
reddito tra 35 e 55mila euro sono 
34 volte quelle di un reddito tra 
7.500 e 15mila euro, mentre tra 
100.000 – che valgono al netto 
delle tasse circa 52mila euro –  e 
200.000 euro sono pari a 149 vol-
te; con oltre 300mila euro di reddi-
to, l’imposta equivale a 814 lavo-
ratori tra 7.500 e 15mila euro (133 
con redditi tra 15 e 20mila). 
«Basta guardare questi numeri per 
capire dove sta la verità: meno di 
un terzo dei contribuenti sostiene 
da solo oltre tre quarti dell’Irpef. È 
una sproporzione che non possiamo 
ignorare. Non è un sistema progres-
sivo, ma un meccanismo che concen-
tra il peso fiscale su una minoranza 
e lascia il resto del Paese sulle spalle 
di pochi. Chi guadagna dai 60mila 
euro in su, di fatto, finisce sempre per 
pagare per due: per sé e per chi resta 
totalmente a carico della collettività. 
È la trappola del ceto medio: molti 

ricevono senza dare, pochi danno 
senza ricevere. Ed è su questi pochi 
che regge l’intero welfare italiano» 
puntualizza Stefano Cuzzilla.

La redistribuzione 
della ricchezza e il difficile 
finanziamento 
del welfare italiano
Come garantire innanzitutto la 
sostenibilità del nostro sistema di 
protezione sociale ma, più in ge-
nerale, produttività e sviluppo del 
Paese se il grosso del carico fiscale 
grava su una ristretta minoranza? 
Questo il secondo grande parados-
so su cui invita a riflettere l’Osser-
vatorio, che realizza con cadenza 
annuale un’analisi delle dichiara-
zioni individuali dei redditi Irpef e 
delle altre principali imposte diret-
te e indirette (tra cui Irap, Ires, Isost 
e gettito IVA), con l’obiettivo di 
ottenere indicatori utili a com-
prendere l’effettiva situazione 
socioeconomica del Paese e a ve-
rificare la tenuta del suo sistema di 
protezione sociale. 
Solo per pagare la spesa sanitaria, 
per i primi 3 scaglioni con reddi-
ti da negativi/zero fino a 20mila 
euro, la differenza tra l’Irpef versata 
e il costo della sanità (2.222 il valo-
re pro capite) supera  i 56 miliardi. 
Considerando anche l’istruzione e 
la spesa assistenziale e welfare de-
gli enti locali, la redistribuzione 
totale supera i 233 miliardi (1,13 
volte l’importo dell’intera Irpef) 
su circa 675 di entrate, al netto dei 
contributi sociali. In pratica, viene 
redistribuito l’80,56% di tutte le 
imposte dirette, principalmente 
a beneficio soprattutto del 72,59% 
dei contribuenti con redditi fino a 
29mila euro. Un costante trasferi-
mento di ricchezza, sotto forma 
di servizi gratuiti di cui quest’e-
norme platea di beneficiari spes-
so non si rende neppure conto, in 
parte anche a causa delle ripetute 
promesse di nuove elargizioni da 
parte della politica che tende vi-
ceversa a trascurare i percettori di 
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redditi medio-alti, spesso esclusi 
da bonus e altri benefici malgrado 
il forte contributo fornito al siste-
ma. «Da troppo tempo lo Stato ita-
liano pare poggiarsi sul pericoloso 
binomio “meno dichiari e più avrai 
dallo Stato” che, in assenza di con-
trolli e combinato a un eccesso di as-
sistenzialismo, incoraggia elusione e 
lavoro nero. Giusto aiutare chi ha bi-
sogno, così come garantire a tutti di-
ritti primari, come ad esempio quello 
alla salute – la puntualizzazione di 
Brambilla – ma, al tempo stesso, non 
si può trascurare quanto queste cifre 
siano verosimilmente “gonfiate” da 
economia sommersa ed evasione 
fiscale per le quali primeggiamo in 
Europa: è davvero credibile che qua-
si la metà degli italiani viva con circa 
10mila euro lordi l’anno?». 

E con queste prospettive come 
mantenere, infine, il nostro 
generoso welfare state? Solo 
nel 2023 sono statati necessari 
131,119 miliardi per la spesa sa-
nitaria, oltre 164 per l’assistenza 
sociale e altri circa 13,4 miliardi 
per il welfare degli enti locali: un 
conto totale da oltre 300 miliar-
di che, in assenza di tasse di scopo 
(come, ad esempio, accade per le 
pensioni che sono in attivo al net-
to dell’Irpef ), viene finanziato at-
tingendo alla fiscalità generale: 
a queste sole 3 voci di spesa sono 
state dunque destinate nell’ultimo 
anno di rilevazione pressoché tut-
te le imposte dirette Irpef, addi-
zionali, Ires, Irap e Isost e anche 
32,8 miliardi di imposte indi-
rette, in primis l’IVA. Negli ultimi 
16 anni i redditi dichiarati sono 
aumentati del 28,46%, mentre la 
spesa per il welfare è cresciuta del 
45%, trainata soprattutto da quel-
la assistenziale, il cui valore ten-
de ormai ad avvicinarsi perico-
losamente al gettito dell’Irpef 
ordinaria. Basta questo sem-
plice confronto per ca-
pire come si sia davan-
ti a un onere, già oggi 

e ancora di più in futuro, molto 
gravoso da sostenere e che la-
scia ad altre funzioni statali, indi-
spensabili allo sviluppo del Paese 
(come infrastrutture, investimenti 
in capitale e così via), solo le resi-
duali imposte indirette, le accise 
e la strada del debito. «Debito 
che – puntualizza Brambilla – ogni 
anno aumenta spaventosamente 
nell’indifferenza generale e, infatti, 
siamo il fanalino di coda in Euro-
pa per occupazione e produttività. 

D’altra parte, siamo tra i pochi Pae-
si che non hanno un’anagrafe e una 
banca dati dell’assistenza: lo Stato 
fa sconti, bonus, decontribuzioni, 
ma non sa quanto pagano comuni, 
province, regioni, comunità monta-
ne e così via, con il risultato che in 
questi ultimi 16 anni sono esplose 
agevolazioni e misure assistenziali 
che, se da una parte si sono stra-
tificate, complicando e rendendo 
meno equo il sistema fiscale, dall’al-
tro hanno finito con l’incentivare 
implicitamente lavoro irregolare e 
fenomeni di sotto-dichiarazione».

«Oggi il vero banco di 
prova è la Legge di Bi-
lancio – dichiara Cuz-
zilla – quella stessa ma- 

novra che, come ha detto 
la premier Meloni, inten-

de concentrarsi sul ceto 
medio. Non ci aspettiamo 

miracoli, sappiamo che le 
risorse sono poche. Ma è 
proprio nei momenti di 
scarsità che si misura il co-
raggio della politica. Serve 

un cambio di paradigma: 
smettere di disperdere ener-

gie in bonus effimeri e iniziare 
a costruire scelte di lungo respi-

ro. Se il ceto medio è davvero al 
centro, allora bisogna crederci fino 
in fondo. Perché non stiamo par-
lando di una parte qualsiasi della 
società, ma della spina dorsale del 
Paese. Donne e uomini che hanno 
sempre fatto la loro parte, che non 
si sono mai tirati indietro, e che oggi 
sono pronti a dare forza a una nuo-
va stagione. A condizione che la po-
litica decida finalmente di investire 
su di loro. Il futuro dell’Italia – con-
clude Cuzzilla – si gioca qui: nella 
fiducia restituita al ceto medio, nelle 
opportunità offerte ai giovani, in 

un fisco che non sia più una feri-
ta, ma un patto di equità e di 

fiducia. Solo così il fisco potrà 
diventare ciò che deve essere: 

l’alleato della crescita e della 
coesione sociale».� ■
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Europa

Ricerca & Innovazione  
in Europa: siamo ancora  
in partita vs USA e Cina?

L’Europa è rimasta indietro 
nella corsa tecnologica glo-
bale. Nonostante talenti ec-
cellenti, università di primo 

livello e un mercato da 450 milio-
ni di consumatori, si appoggia su 
soluzioni tech americane (servizi 
cloud, software, motori di ricerca, 

modelli AI) e resta indietro rispetto 
a tecnologie cinesi (motori elettrici, 
pannelli solari, batterie). Il risultato 
è una vulnerabilità tecnologica e 
una debolezza geopolitica (vedi 
dazi americani e guerra in Ucraina).
La nuova Commissione Europea 
sta cercando di cambiare passo 

e rientrare in partita. A Bruxelles 
si sono recentemente svolti i Re-
search & Innovation Days, l’evento 
annuale di presentazione dello 
stato dell’innovazione in Europa, 
e finalmente si è visto qualcosa di 
ambizioso. È stata presentata una 
strategia industriale comune EU 

Silvia Pugi*        
CEC European Managers, Delegato all’Innovazione

research and innovation
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crazia “In Europa inventiamo tec-
nologie rivoluzionarie, ma poi le 
vediamo scalare altrove. Il proble-
ma non sono le idee, ma il sistema 
che non le sostiene”. 

Alcuni dati chiave:
•	 Commercializzazione: l’Europa 

eccelle nella ricerca, produciamo 
il 32% delle pubblicazioni scienti-
fiche globali, ma solo un terzo di 
queste innovazioni viene sfrutta-
to commercialmente.

•	 Investimenti in Ricerca & In-
novazione (R&I): l’UE investe 
il 2,2% del PIL in Ricerca & In-
novazione, contro il 3,6% degli 
USA e il 2,6% della Cina e la di-
stanza si allarga se si considerano 
gli investimenti privati (fonte Eu-
rostat 2025).

•	 Scale-up di startup: solo 7 uni-
corni europei nel 2024, contro 
140 in USA e 70 in Cina. Il 90% 
delle startup europee fatica a su-
perare la Serie B per mancanza di 
capitali di rischio e mercati fram-
mentati (27 Stati membri con re-
gole diverse su fiscalità e accesso 
ai capitali).

•	 Cultura del rischio: in Europa 
aziende e fondi pensione vedono 
ancora le startup come troppo 
rischiose, senza capire che vanno 
guardate in ottica di portafoglio 
(investo in 100, puntando sul fat-
to che 10 mi ripagheranno con gli 
interessi per l’intero capitale).

Europa

che superi le frammentazioni tra i 
27, affiancata da un programma di 
aumento degli investimenti in Ri-
cerca e Sviluppo che incentivi più 
collaborazione pubblico-privato 
e trasformi la ricerca in imprese 
globali.

Il contesto
Ma facciamo un passo indietro. La 
strategia industriale dell’Europa 
è stata definita a partire dal Rap-
porto Draghi, indicando 3 linee 
di azione: innovazione, transizio-
ne energetica, difesa. A un anno 
dall’insediamento dell’attuale com- 
missione, al Parlamento Europeo 
c’è stato il discorso sullo stato 
dell’Unione e la “strigliata” di Mario 
Draghi su quanto poco si sia fatto 
(finora circa il 10%). 
Eppure, qualcosa si muove. 
Intanto l’innovazione è entrata al 
centro dell’agenda europea. Nel 
suo discorso di apertura dei Re-
search & Innovation Days, Ursula 
von der Leyen si è spinta fino a 
dichiarare “la determinazione del-
la Commissione Europea a rendere 
l’Europa il leader mondiale nella ri-
cerca e nell’innovazione” (!) e ha de-
lineato una strategia europea per 
innovazione e ricerca basata su 
tre pilastri: talenti, finanziamen-
ti e crescita.

•	 Per attrarre i migliori talenti, la 
Commissione lancia un pacchetto 

da 500 milioni di euro, raddoppia 
i fondi per i ricercatori che si tra-
sferiscono in Europa e istituisce 
un nuovo “super grant” settennale 
per garantire stabilità a lungo ter-
mine agli scienziati di punta.

•	 Sul fronte dei finanziamenti, il 
programma Horizon Europe vedrà 
il suo budget raddoppiato a 175 
miliardi di euro. Questo investi-
mento mira a consolidare il suc-
cesso del programma, che ha già 
generato oltre 30 Premi Nobel, e 
che ha dimostrato un ritorno eco-
nomico di 11 euro per ogni euro 
investito.

•	 Per trasformare la ricerca d’avan-
guardia in imprese di successo, 
il nuovo bilancio affiancherà a 
Horizon Europe un nuovo Com-
petitiveness Fund, destinato alla 
crescita nei settori strategici 
come l’intelligenza artificiale e  
le tecnologie green. È stata in-
fine lanciata una nuova stra-
tegia per startup e scale-up,  
per rimuovere le barriere nor-
mative, colmare i divari di finan-
ziamento e liberare capitale di 
rischio per aziende high-tech.

Il problema: 
perché l’Europa 
è rimasta indietro
Come ha detto Henna Virkkunen, 
Vicepresidente esecutivo della 
Commissione EU per la sovranità 
tecnologica, la sicurezza e la demo-
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La soluzione: 5 azioni 
concrete per colmare il gap
“Non possiamo permetterci di essere 
solo spettatori della rivoluzione tec-
nologica. Dobbiamo essere protago-
nisti, o rischiamo di diventare irrile-
vanti” sono le parole di Ekaterina 
Zaharieva, Commissario europeo 
per le startup, la ricerca e l’innova-
zione.

Per cambiare passo, le leve a cui sta 
lavorando la Commissione:

1. Aumentare e indirizzare  
gli investimenti

•	 Obiettivo: portare gli investi-
menti in R&I al 3% del PIL entro 
il 2030 (oggi siamo al 2,2%), con 
almeno il 50% da fondi privati 
(oggi 30%).

•	 Come: 
–	Raddoppiare il budget di 

Horizon Europe (oggi 95,5 mi-
liardi di euro per 7 anni) e sem-
plificare l’accesso ai fondi per 
startup e PMI.

–	Incentivi fiscali per investi-

menti privati in R&I (es. crediti 
d’imposta per VC e corporate 
venture).

–	Fondi sovrani europei per tec-
nologie critiche.

2. Creare un vero mercato unico 
per l’innovazione

•	 Obiettivo: eliminare le barriere 
che frammentano il mercato (es. 
regole diverse su appalti pubbli-
ci, fiscalità).

•	 Come: 
–	Armonizzare le norme per 

startup e scale-up definendo il 
28º Regime, un quadro giuridico 
unico valido in tutti i 27 Stati 
europei.

–	Destinare il 5% degli appalti 
pubblici UE (2.000 mld €/anno) 
a soluzioni innovative di PMI e 
startup.

–	Attrazione e valorizzazione 
dei talenti: sono state lanciate 
varie iniziative per attrarre ricer-
catori da tutto il mondo, come 
Choose Europe (il numero di 

domande di finanziamento da 
parte di ricercatori stranieri è 
quadruplicato).

3. Scommettere sulle scale-up, 
non solo sulle startup

•	 Obiettivo: trasformare le startup 
europee in campioni globali 
(oggi solo il 10% supera i 100 di-
pendenti).

•	 Come: 
–	Fondo europeo per la scale- 

up: 20 miliardi di euro per co- 
investire con VC privati in fase 
di crescita (modello EIC Fund).

–	Programmi di “corporate ven-
turing”: incentivare le grandi 
aziende europee a investire in 
startup (sul modello per es. di 
Siemens, Airbus, Enel).

–	Mercati dei capitali: comple-
tare l’unione dei capitali, per 
facilitare il finanziamento delle 
nuove imprese innovative e le 
IPO tech.
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* Silvia Pugi è componente dell’executive board di CEC European Managers, 
   con il ruolo di Vice Segretario Generale.

4. Accelerare la ricerca  
sulle tecnologie dual-use

•	 Obiettivo: sfruttare le sinergie 
tra ricerca e innovazione per la 
difesa e a uso civile (es. AI, robo-
tica, semiconduttori). Il tabù della 
tassonomia ESG è rotto, il nuovo 
European Defence Fund e Horizon 
Europe investiranno in tecnologie 
che rafforzino sia la nostra sicu-
rezza che la nostra competitività 
industriale.

•	 Come: 
–	Estendere il mandato dell’EIC 

(European Innovation Council) 
per finanziare progetti dual-use.

–	Hub tecnologici europei: dove 
ricerca civile e militare collabo-
rino (es. HEDI, Hub for EU De-
fence Innovation).

–	Standard aperti: evitare la di-
pendenza da fornitori extra-UE 
in settori critici (es. cloud, 5G).

5. Coinvolgere i cittadini  
e le aziende

•	 Obiettivo: creare una cultura 
dell’innovazione in Europa

•	 Come: 
–	Programmi di “innovazione 

aperta”: coinvolgere i cittadini 
nella co-progettazione di solu-
zioni (es. smart city, salute).

–	Formazione continua: inve-
stire in upskilling della forza 
lavoro. 

Le aree identificate 
come prioritarie per gli 
investimenti in Europa
1.	 Clean tech per la transizione 

energetica, per raggiungere la 
neutralità climatica e la soste-
nibilità industriale: idrogeno 
verde, eolico offshore, energie 
rinnovabili, economia circolare, 
materiali avanzati.

2.	 Tecnologie Digitali, AI e deep 
tech: AI, microchip, quantum 

computing, cybersecurity sono 
il pilastro per la sovranità digi-
tale europea, ridurre le dipen-
denze strategiche e posizionare 
l’Europa come leader globale.

3.	 Salute: biotecnologia e terapie 

avanzate, lotta contro il cancro, 
salute digitale.

4.	 Difesa e tecnologie dual-use: 
per rafforzare sia la nostra sicu-
rezza sia la nostra competitività 
industriale.

CEC European Managers è la federazione che rappresenta 
un milione di manager presso le istituzioni europee.

Cosa possono fare i manager
Gli European Research & Innovation Days 2025 hanno mostrato le 
iniziative della Commissione per accelerare ricerca e innovazione, in 
termini di legislazione, fondi e incentivi, dando delle leve in più per au-
mentare produttività e crescita delle aziende europee.
Ora spetta ai manager sfruttarle:
•	 Investire di più in R&I, aumentando la percentuale dei ricavi dedica-

ta all’innovazione.
•	 Collaborare con startup: creare programmi di corporate venturing e 

open innovation.
•	 Promuovere programmi di up-skilling delle persone.

In CEC-European Managers stiamo lavorando per questo. E voi?� ■

Investire di più 
in R&I

Collaborare 
con startup

Promuovere 
programmi di 

up-skilling 
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Vincere la sfida  Vincere la sfida  
della competitività  della competitività  
in Lombardia e in Europain Lombardia e in Europa
a cura della Redazione
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Si è svolto a Bruxelles presso il Comitato delle Regioni – lo scorso 24 settembre – 
l’evento “Lombardia, Europa. Vincere la sfida della competitività” 
che ha visto la partecipazione di oltre 200 stakeholder e rappresentanti 
delle istituzioni italiane ed europee

Nel saluto iniziale l’Amba-
sciatore Vincenzo Cele-
ste, Rappresentante Per-
manente dell’Italia presso 

l’Unione Europea, ha accolto con 
favore l’iniziativa della Lombardia, 
uno dei principali poli produttivi 
della regione, di mettere sul tavolo 
la competitività e la difesa del mo-
dello economico e sociale europeo 
in un periodo di forte turbolenza 
geopolitica e di radicali cambia-
menti della programmazione eu-
ropea.
Cuore dell’incontro la proposta 
della Commissione Europea illu-
strata nel Quadro Finanziario Plu-
riennale 2028-2035 che – seppur 
ambiziosa – introduce sostanziali 
modifiche alla Politica di coesione 
e alla Politica Agricola Comune che 
suscitano forti perplessità da parte 
del Parlamento Europeo, del siste-
ma delle Regioni e di molti Paesi 
membri. Infatti, oltre al ridimensio-
namento delle risorse dedicate a 
queste politiche – dai 2/3 a metà del 
bilancio per il periodo 2028-2035 – 
desta preoccupazione la creazione 
di un Fondo unico correlato a un 
Piano nazionale e regionale per 
ciascun Stato membro, con un for-
te allineamento alle priorità indica-
te dalla Commissione, una marcata 
flessibilità nella destinazione delle 
risorse e un modello performan-
ce based simile a quello 
del PNRR e colle-

gato alla realizzazione di riforme 
strutturali su base nazionale. 
Un primo “campanello d’allarme” 
viene posto da Alberto Cirio – 
Presidente della Regione Piemon-
te intervenuto in rappresentanza 
della Presidente del Comitato Eu-
ropeo delle Regioni Kata Tüttö – il 
quale evidenzia che le politiche 
di coesione sono le più efficaci e 
riconoscibili politiche europee sul 
territorio e che l’ipotizzata centra-
lizzazione delle stesse non sia ne-
cessariamente sinonimo di miglio-
ramento ed efficacia, rischiando 
anzi di degenerare in contrapposi-
zioni tra enti locali. Ed è proprio se-
condo queste linee che il Comitato 
delle Regioni si opporrà al Quadro 
Finanziario Pluriennale e a politi-
che che non coinvolga-
no nella governance le 
dimensioni territoriali 
locali.

Gli interventi 
dei rappresentanti 
di Regione Lombardia
Aprendo i lavori della giornata, 
il Presidente Attilio Fontana ha 
confermato che la Lombardia è 
tra le prime regioni manifatturie-
re d’Europa ed è l’unica italiana a 
essersi dotata di una propria po-
litica industriale: nel 2024 sul suo 
territorio sono stati realizzati 96 
progetti d’investimento (su 249 
complessivi in Italia) e negli ultimi 
5 anni gli investimenti hanno man-
tenuto stabilmente una quota tra il 
35% e il 45% del totale nazionale. 
Fontana ha inoltre ribadito che le 
Regioni e i territori sono più capaci 
degli Stati centrali di fare politiche 
industriali, agricole, formative e di 
programmare, attuare e mettere a 
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terra le risorse che arrivano dall’U-
nione Europea. Ne sono esempi i 
settori dell’automotive, dell’accia-
io o della chimica, nei quali si evi-
denzia che alcune delle politiche 
europee vanno profondamente 
ripensate perché stanno mettendo 
a rischio l’eccellenza dell’Europa in 
questi settori, sulla base di scelte 
fatte in un altro momento storico e 
in un quadro geopolitico che oggi 
è completamente mutato. Occor-
re quindi fare squadra tra regioni 
italiane ed europee, coinvolgendo 
anche il Parlamento Europeo, per 
evitare che il modello del PNRR – 
che ha scavalcato e marginalizzato 
le regioni – venga applicato anche 
alla programmazione del prossimo 
settennio, riducendo il ruolo dei 
territori a meri beneficiari o attua-
tori delle politiche nazionali con 
fondi europei.
La giornata è poi proseguita con 
il dialogo tra Raffaele Cattaneo, 
Sottosegretario alle Relazioni In-
ternazionali ed Europee, e Daniel 
Gros, Direttore dell’Institute for 
European Policymaking dell’Uni-
versità Bocconi – moderati dalla 
Professoressa Francesca Ferrari 
dell’Università dell’Insubria – dal 

titolo Un’Europa in trasformazione: 
i driver del cambiamento: in questo 
confronto è emerso il profondo 
cambiamento del ruolo dell’Euro-
pa negli ultimi decenni, da cui ne-
cessariamente deriva che anche le 
politiche debbano adeguarsi. Ad 
esempio, quelle ambientali do-
vrebbero coniugare innovazione e 
sostenibilità economica e sociale 
per non compromettere la capaci-
tà industriale; gli investimenti eu-
ropei dovrebbero essere concen-
trati sulle eccellenze tecnologiche 
e produttive che caratterizzano il 
nostro continente, rafforzando le 
condizioni di contesto favorevoli 
alle imprese innovative. Va ritro-
vata una chiara identità europea, 
recuperando le radici culturali e 
storiche dell’Unione, evitando il 
predominio degli Stati nazionali 
sull’Europa dei popoli e delle Re-
gioni e la riduzione dell’UE a mero 
apparato burocratico.

I tavoli tematici
Numerosi i panel e i tavoli temati-
ci che si sono susseguiti nel corso 
della giornata. Da Manifattura, 
competitività e autonomia stra-
tegica, presieduto dall’Assessore 

allo Sviluppo Economico Guido 
Guidesi, in cui i rappresentanti 
del sistema economico lombardo 
hanno presentato le criticità e le 
urgenze del mondo produttivo; a  
Diritto a rimanere: l’esperienza 
della Strategia delle Aree interne 
in Lombardia e la sfida dell’hou-
sing a prezzi accessibili, presie-
duto dall’Assessore agli Enti locali, 
Montagna, Risorse energetiche, 
Utilizzo risorsa idrica Massimo 
Sertori e dall’Assessore alla Casa e 
Housing sociale Paolo Franco,  in 
cui si è approfondito il concetto di 
“right to stay”, recentemente intro-
dotto dalla Commissione Europea; 
da La sfida delle competenze: ri-
cerca, università, formazione, 
lavoro, presieduto dall’Assessore 
all’Istruzione, Formazione e La-
voro Simona Tironi, in cui è stato 
analizzato il ruolo della formazio-
ne professionale e delle politiche 
attive del lavoro come veri e pro-
pri motori di sviluppo, portando a 
testimonianza i numerosi progetti 
di Regione Lombardia in tal senso, 
con un occhio di riguardo anche 
all’avvento dell’intelligenza artifi-
ciale; a Nuovo MFF, presieduto da 
Marco Alparone, Vicepresidente 
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Su  www.dirigentindustria.it è possibile 
accedere alla versione integrale dell’articolo

e Assessore al Bilancio di Regione 
Lombardia, in cui sono state esa-
minate opportunità, sfide e pro-
spettive rispetto alla proposta sul 
Multiannual Financial Framework 
2028-2034 della Commissione 
Europea dal punto di vista finan-
ziario (risorse e modalità di ac-
cesso), di bilancio regionale e del 
ruolo che può avere la filiera del 
credito. 
Infine i tavoli Ambiente, sistemi 
verdi, competitività, sostenibili-
tà, presieduto dall’Assessore Am-
biente e clima Giorgio Maione, 
con un contributo video dell’As-
sessore Territorio e Sistemi verdi 
Gianluca Comazzi, sui temi dell’a-
dattamento climatico, della difesa 
del suolo, delle bonifiche e della 
biodiversità in un approccio inte-
grato per la resilienza territoriale; e 
Agricoltura e sicurezza alimenta-
re, presieduto dall’Assessore all’A-
gricoltura, Sovranità alimentare e 
Foreste Alessandro Beduschi, che 
ha visto il dibattito concentrarsi 
principalmente sulla proposta del-
la Commissione per la nuova PAC 
(Politica Agricola Comune) e su al-
tri temi cruciali per un’agricoltura 
competitiva e sostenibile.

Conclusioni
Nella sessione conclusiva Antonel-
la Sberna, Vicepresidente del Parla-
mento Europeo, ha ricordato che la 
Lombardia è tra le regioni virtuose, 
in grado di programmare e spende-
re efficacemente le risorse europee, 
dando servizi reali ai cittadini.
Raffele Fitto, Vicepresidente Ese-
cutivo della Commissione Europea 
ha sottolineato che, a seguito del 
Rapporto Draghi sulla competitivi-
tà, la Commissione ha varato come 
primo atto del suo insediamento la 
Bussola della competitività e crea-
to il Fondo per la competitività, ma 
soprattutto ha legato la competiti-
vità allo sviluppo dei territori: con 
la revisione di medio termine del-
la Politica di coesione 2021-2027 la 
competitività è stata inserita tra le 
priorità e tra le aree di intervento, 
ed è stata introdotta la possibilità 

di utilizzare le risorse della Politica 
di coesione per potenziare la com-
petitività regionale, con un sistema 
di incentivi.
Nelle sue conclusioni il Presidente 
Attilio Fontana ha rimarcato che 
con l’iniziativa Lombardia, Europa. 
Vincere la sfida della competitività la 
Lombardia si è presentata a Bruxel-
les come sistema, chiedendo con 
forza alle istituzioni europee che 
la Politica di coesione e la sua impo-
stazione territoriale non vengano 
penalizzate dal nuovo Quadro Fi-
nanziario Pluriennale.
Per ottenere un ripensamento 
occorre essere uniti e far sentire 
costantemente la voce della Lom-
bardia, dell’istituzione e degli sta-
keholder, affinché in Commissione 
Europea vengano rappresentate le 
istanze della regione e dei suoi ter-
ritori.� ■



Notizie da

24  NOVEMBRE 2025

Welcome WOB 2025: oltre 
500 manager protagoniste      

del cambiamento 
Leila Tatiana Salour        
Componente del Comitato di redazione Dirigenti Industria

Una serata di voci che diventano una rotta. 
Dalle aperture istituzionali ai dialoghi con i professionisti 
emerge un’idea semplice e potente: 
non basta “il posto”, serve il “valore” che porti al tavolo. 
E la rete, il networking, le competenze 
si costruiscono prima dei tre mesi in cui si rinnovano  
i CdA: quando arriva il momento delle decisioni  
è tardi per iniziare a farsi conoscere

Welcome 
WOB 2025!

Le onde del mare possono infrangersi 
contro gli scogli, ma continuano a fluire

Con il patrocinio di

ASSOCIAZIONI E ORDINI PROFESSIONALI
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Il 2 ottobre si è tenuta all’Audi-
torium San Fedele di Milano la 
cerimonia conclusiva di parte-
cipazione alla terza edizione di 

Women On Board (WOB 2025), il 
percorso formativo nato per favori-
re l’inclusione e l’accesso delle don-
ne nei Consigli di Amministrazione 
di imprese pubbliche e private.
L’evento è stato organizzato da 
Manageritalia Lombardia con 
ALDAI-Federmanager e AIDP, pa-
trocinato da Regione Lombardia 
e dalla Consigliera di Parità Re-
gione Lombardia.
La serata ha visto la presenza di 
rappresentanti delle associazioni 
– Angela Melissari Vicepresiden-
te ALDAI-Federmanager, Tiziana 
Vallone Vicepresidente Manage-
ritalia Lombardia e Lara Carrese 
Vicepresidente AIDP Lombardia – e 
delle istituzioni, tra cui Anna Maria 
Gandolfi, Consigliera di Parità Re-
gione Lombardia. 
Sul palco si sono poi alternati rap-
presentanti del mondo economico 
e imprenditoriale: Laura Donnini, 
CEO e publisher di HarperCollins 
Italia, e Marina Forquet Fami-
glietti, head of HR Italy & Fixed 
Income di Euronext, in un dialogo 
moderato da Manuela Ronchi, 
CEO di Action Agency.
Spazio anche a un confronto con 
gli Head Hunters – tra cui Cinzia 
Donalisio (Amrop), Cristina Spa-
gna (Kilpatrick) e Flavio Zollo (As-
sogestioni) – moderato da Silvia 
Battigelli (Gruppo Minerva ALDAI- 
Federmanager) e Luisa Quarta 
(Manageritalia Lombardia).

I dati dicono che il 66,7% dei CdA 
italiani è ancora tutto maschile e 
le donne sono il 20% dei compo-
nenti*. Dati che evidenziano come 
sia ancora molto il lavoro da fare per 
giungere a una vera parità di genere.
«Viviamo in un tempo in cui la 
leadership femminile non può più 
essere considerata secondaria» – 
commenta il Presidente ALDAI- 
Federmanager Giovanni Pagnac-

co, che continua – «la bassa parte-
cipazione femminile al mercato del 
lavoro costa all’Italia oltre 2 miliardi 
di euro di PIL ogni anno. Colmare 
questo divario non è solo una que-
stione di equità, è una leva di cre-
scita, innovazione e competitività. 
Come ALDAI-Federmanager siamo 
orgogliosi di essere parte attiva di 
questo cambiamento. Da sempre 
ci impegniamo per valorizzare il ta-
lento manageriale femminile, per 
abbattere gli stereotipi, per creare 
spazi di confronto e crescita».

«Lo facciamo attraverso le attività 
e l’impegno del Gruppo territoriale 
Minerva» sottolinea la Vicepresi-
dente ALDAI-Federmanager An-
gela Melissari, tra coloro che han-
no partecipato all’evento WOB, in 
apertura lavori, aggiungendo che 
«essere iscritti ad ALDAI oggi signifi-
ca far parte di una comunità che non 
si limita a osservare il cambiamento, 
ma lo costruisce giorno dopo giorno, 
attraverso un network e una com-
munity che cresce e si alimenta, che 
si connette e condivide».

Per Tiziana Vallone, Vicepresi-
dente Manageritalia Lombardia 
«L’ingresso di sempre più donne nei 
CdA delle imprese italiane e lombar-
de non è solo un segno di inclusione, 
ma deve essere una leva per favorire 
e aumentare la managerialità nelle 
società italiane e una migliore go-
vernance. Consigli di Amministra-
zione che integrano punti di vista 
diversi prendono decisioni più solide 
e sostenibili nel tempo».

Lara Carrese ,  Vicepresidente 
AIDP Lombardia, ha dichiarato: 
«La progettazione e l’implementazio-
ne del percorso WOB rappresentano 

un esempio concreto del valore che 
può nascere dal confronto corale e 
dalla diversità. Frutto delle energie e 
delle competenze di più associazio-
ni e istituzioni, il progetto dimostra 
che, quando le idee sono chiare e gli 
attori coinvolti sanno collaborare, 
si ottengono risultati significativi, 
massimizzando il contributo di cia-
scuno. In questo senso, la W di WOB 
significa women ma anche welcome, 
accoglienza delle differenti voci com-
petenti all’interno dei board».

I contributi istituzionali arrivano con 
il messaggio di Anna Maria Gan-
dolfi (Consigliera di Parità Regione 
Lombardia) e di Simona Tironi (As-
sessore all’Istruzione, Formazione, 
Lavoro Regione Lombardia). È il mo-
mento in cui la politica e le istituzio-
ni dicono “ci siamo”, e lo fanno in un 
contesto che parla di merito, regole 
e cultura organizzativa. 

Il potenziale c’è, 
ma va tradotto in valore
C’è una differenza sottile ma decisi-
va tra raccontare il cambiamento e 
metterlo in pratica. La terza edizio-
ne di Women On Board (WOB) ha 
scelto la seconda strada: l’edizione 
2025 ha visto 15 incontri, 50 ore 
di formazione, 1.500 partecipan-
ti (6% uomini), competenze giuri-
diche, economiche e aziendali, una 
shortlist nazionale crescente (gra-
zie alla determinazione di oltre 516 
manager lombarde) consultabile 
dalle imprese**, survey con dati 
incoraggianti (97% soddisfazione, 
91% si sente preparato a ruoli nei 
CdA, 79% ha ampliato la rete, 61% 
ha ricevuto proposte). Il messaggio 
operativo è netto: formazione, po-
sizionarsi, allenare la relazione 
con contenuti e continuità. 

la bassa partecipazione femminile al mercato del lavoro 
costa all’Italia oltre 2 miliardi di euro di PIL ogni anno. 

Colmare questo divario non è solo una questione di equità, 
è una leva di crescita, innovazione e competitività
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Uno dei momenti più intensi della 
serata ha visto sul palco Laura Don-
nini (CEO e Publisher HarperCollins 
Italia), Maria Teresa Minotti (VP & 
GM Southern Europe PayPal) e Ma-
rina Forquet Famiglietti (Head of 
HR Italy & Fixed Income Euronext), 
moderate da Manuela Ronchi (CEO 
Action Agency).
Le tre manager hanno portato sul 
palco il loro percorso con lucidità e 
autenticità, parlando di trasforma-
zioni, sfide e nuovi modelli di lead-
ership, e facendo emergere alcuni 
messaggi chiave: 
•	 Il futuro del cambiamento si gio-

ca nella capacità di coinvolgere 
uomini e nuove generazioni, 
non di contrapporli.

•	 La leadership inclusiva è rela-
zionale: non è “chi sei” ma “che 
tipo di relazione porti al tavolo”.

•	 La nuova generazione spingerà il 
cambiamento ma chiede coeren-
za e modelli credibili, non slogan.

Come si entra davvero 
nei board
È nel panel del “come si fa” – con 
Cinzia Donalisio (Partner Amrop), 
Cristina Spagna (CEO & Board 
Member Kilpatrick) e Flavio Zollo 
(Advisor del Comitato dei Gestori 
di Assogestioni) – che sono emer-
si consigli preziosi su percorsi, 
competenze e atteggiamenti da 
adottare (e da evitare) per arrivare 
ai tavoli decisionali. La finestra ita-
liana è compressa (gennaio-mar-
zo) e i rinnovi avvengono spesso 
“a blocco”: per questo la valutazio-
ne privilegia il track record e c’è 
meno tempo per esplorare le soft 
skills. La conseguenza operativa è 
chiara: arrivare nove mesi prima, 
lavorando su competenze, espe-
rienza, conoscenza del settore e 
della cultura aziendale, con ca-

*	Fonte: elaborazione di Manageritalia su dati Modefinance,  
società del gruppo TeamSystem)

** scansiona il QR code per accedere alla shortlist nazionale 

pacità di leggere contesti diversi, 
coltivare un network autentico e 
chiarezza di motivazioni – sapere 
perché si vuole entrare in un CdA 
e che contributo si può dare. Cosa 
non fare: improvvisare, confondere 
il networking con frequentazioni 
casuali, idealizzare i CdA come luo-
ghi di status perché sono organi 
complessi, con responsabilità giu-
ridiche, reputazionali e personali 
significative.
Flavio Zollo ha chiuso il suo inter-
vento con un pizzico di ironia evi-
denziando cosa non fare – prendere  
troppi caffè con gli head hunter 
e farsi distrarre da chi siede dove 
“non dovrebbe” – e la necessità di 
essere sempre lucidi e con una vi-
sione  strategica. Cristina Spagna 
ha, invece, ricordato che ognuno 
deve trovare da sé il proprio spazio, 
costruendo vere relazioni e cercan-
do di capire il proprio posto nel 
contesto, in quanto nessun altro 
lo farà. Cinzia Donalisio, infine, ha 
concluso con un focus sul raggiun-
gimento dell’obiettivo di entrare 
in un CdA: la soddisfazione deriva 
non dall’essere lì a prescindere, ma 
dall’essere lì perché si è stati scelti 
per le proprie competenze, espe-
rienze e capacità di contribuire in 
modo strategico.

Perché restare 
nelle associazioni 
(il “perché adesso”)
Silvia Battigelli ha chiuso la serata 

con un messaggio: «Non smettere 
mai di imparare perché la forma-
zione continua non è un titolo da esi-
bire ma un investimento su sé stesse, 
è impegnarsi sempre con spirito di 
condivisione e restituzione sapen-
do che ciò che offriamo ci torna am-
plificato. Su questi pilastri si fonda 
l’impegno di ALDAI: offrire occasioni 
concrete di crescita e accoglienza 
per chi desidera contribuire attiva-
mente a generare opportunità per 
tutta la comunità». 
Tradotto: frequentare le associa-
zioni tutto l’anno, non solo nel 
bisogno, perché le relazioni che 
contano si costruiscono prima 
dei tre mesi decisivi, quelli in cui 
si rinnovano la maggior parte dei 
CdA tra gennaio e marzo. In quel 
periodo le scelte si basano su repu-
tazione, continuità e valore dimo-
strato nel tempo.

Nessuna… conclusione!
Le ideatrici di Women On Board, 
Cristina Mezzanotte (Manageri-
talia) e Sara Cirone (coordinatrice 
nazionale per Federmanager, AIDP 
e HUB del TERRITORIO): «In tre edi-
zioni abbiamo costruito molto più 
di un percorso formativo: abbiamo 
creato una rete viva, fatta di com-
petenze, energie e relazioni auten-
tiche. Questo è il vero patrimonio 
di Women On Board: una comunità 
che cresce insieme e che vuole por-
tare valore sui tavoli. Ora il nostro 
impegno è valorizzare al massimo 
la shortlist nazionale**, posizio-
nandola e promuovendola così che 
diventi uno strumento concreto per 
facilitare l’ingresso di nuove compe-
tenze nei CdA italiani».
WOB 2025 ci lascia così: una rotta 
chiara, costruire prima, presen-
tarsi con contenuto, portare va-
lore.� ■

In tre edizioni abbiamo costruito 
molto più di un percorso 

formativo: abbiamo creato una 
rete viva, fatta di competenze, 
energie e relazioni autentiche
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Visione Manageriale 
dell’Intelligenza Artificiale 
Il bilancio semestrale della Commissione IA Federmanager

Nel contesto delle profonde 
trasformazioni tecnologi-
che in atto, la Commissio-
ne Nazionale Intelligen-

za Artificiale di Federmanager 
rappresenta un presidio strategico 
all’interno dell’ecosistema federa-
le. Istituita per interpretare e gui-
dare l’evoluzione dell’intelligenza 
artificiale in chiave manageriale, 
la Commissione si propone di pro-
muovere una cultura dell’inno-
vazione responsabile, capace di 
coniugare sviluppo tecnologico, 
visione industriale e tutela delle 
competenze professionali.
All’interno del sistema Federma-
nager, la Commissione agisce 
come piattaforma di confronto e 
proposta, valorizzando il contri-
buto dei dirigenti dell’industria su 
temi ad alta complessità come la 
governance degli algoritmi, l’ado-
zione dell’IA nelle filiere produtti-
ve e i nuovi modelli di leadership 
digitale.

Collaborazione 
con le istituzioni nazionali 
ed europee
Nel corso del primo semestre 
dell’anno, la Commissione Na-
zionale Intelligenza Artificiale di 
Federmanager ha intensificato il 
proprio ruolo di interlocutore con 
le principali istituzioni italiane ed 
europee, partecipando a tavoli tec-
nici, consultazioni pubbliche e atti-
vità di policy shaping.

A livello nazionale, la Commissione 
ha preso parte a numerose consul-
tazioni nazionali. 

Tra queste:

A livello europeo, il dialogo con 
la Commissione Europea e con gli 
altri stakeholder coinvolti nell’at-
tuazione dell’AI Act, ha rappresen-
tato un’occasione per consolidare 
il ruolo della Commissione come 
attore credibile nel dibattito sulle 
implicazioni strategiche dell’ado-
zione dell’intelligenza artificiale nei 
settori produttivi, nei servizi e nella 
sfera pubblica.

Francesca Boccia        
Coordinatore della Commissione Nazionale Intelligenza Artificiale Federmanager  
e componente del Comitato di Redazione Dirigenti Industria

Quella promossa da Agid, Agenzia per l’Ita-
lia Digitale sulle Linee guida in materia di 
intelligenza artificiale per la PA. Il contributo 
di Federmanager ha sottolineato l’importanza 
di una definizione chiara dei criteri di affida-
bilità, trasparenza e responsabilità nell’im-
piego di sistemi di IA nei servizi pubblici, evi-
denziando la necessità di un coinvolgimento 
sistematico delle competenze manageriali 
nella fase di progettazione e valutazione delle 
soluzioni tecnologiche. 

Quella presso il Ministero delle Imprese e del Made 
in Italy, tenutasi l’8 maggio scorso, dedicata alla re-
dazione del Libro bianco sulla Politica industriale. In 
tale occasione, la Commissione ha evidenziato il ruolo 
strategico dell’IA nel rilancio della competitività indu-
striale e ha avanzato proposte concrete per l’inclusio-
ne dei dirigenti nel governo delle filiere tecnologiche. 
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istituita per interpretare e guidare 
l’evoluzione dell’intelligenza artificiale 
in chiave manageriale, la Commissione 
si propone di promuovere una cultura 
dell’innovazione responsabile, capace 

di coniugare sviluppo tecnologico, 
visione industriale e tutela delle 

competenze professionali
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Partecipazione 
alla consultazione 
della Commissione 
Europea sull’AI Act
Tra le iniziative di maggior rilievo, 
si colloca la partecipazione alla 
consultazione pubblica della 
Commissione Europea sull’attua-
zione dell’AI Act, con particolare 
riferimento alla classificazione dei 
sistemi di intelligenza artificiale ad 
alto rischio e alla loro interazione 
con altri atti normativi dell’Unio-
ne, come il GDPR, la NIS2, il Regola-
mento sui servizi digitali e la nuova 
disciplina europea sulla pubblicità 
politica.
Federmanager ha risposto in modo 
articolato ai 50 quesiti della consul-
tazione, segnalando i punti critici e 
proponendo soluzioni operative 
per evitare duplicazioni normati-
ve, lacune interpretative e ostacoli 
non necessari all’innovazione.
Il documento inviato alla Com-
missione Europea rappresenta 
una sintesi qualificata del punto 
di vista manageriale, capace di 
integrare competenze tecniche, 
esperienze organizzative e consa-
pevolezza dei processi decisionali 
in azienda.

Alcuni dei principali elementi mes-
si in evidenza:

•	 la necessità di evitare una 
sovrapposizione tra obblighi 
normativi che potrebbero 
creare incertezza operativa  
e costi non proporzionati,  
in particolare per le aziende  
medio-piccole; 

•	 l’importanza di predisporre 
linee guida europee 
sui concetti di “modifica 
sostanziale”, “spiegabilità” e 
“valutazione d’impatto sui 
diritti fondamentali”;  

•	 l’esigenza di modelli contrat-
tuali standard per facilitare la 
cooperazione tra attori della 
catena del valore dell’IA; 

•	 il ruolo chiave della formazio-
ne manageriale come fattore 
abilitante per una governance 
responsabile dei sistemi IA  
ad alto rischio, soprattutto  
nei settori sensibili. 

Con questo contributo, la Com-
missione IA di Federmanager ha 
riaffermato la centralità del mana-
gement come elemento di equi-
librio tra progresso tecnologico 
e tutela dell’interesse generale, 
consolidando il proprio ruolo nella 
costruzione di una cultura indu-
striale dell’intelligenza artificiale in 
Italia e in Europa.

Uno sguardo al futuro: 
quantum computing e 
intelligenza artificiale. 
Il documento strategico 
del Miur approvato 
il 10 luglio 2025
Il 10 luglio 2025 il Ministero dell’U-
niversità e della Ricerca ha appro-
vato in via definitiva il Documento 
strategico nazionale sul quantum 
computing, un piano di indirizzo 
che traccia le linee guida per lo 
sviluppo della tecnologia quan-

All’interno del sistema Federmanager, la Commissione agisce come 
piattaforma di confronto e proposta, valorizzando il contributo 

dei dirigenti dell’industria su temi ad alta complessità come 
la governance degli algoritmi, l’adozione dell’IA nelle filiere 

produttive e i nuovi modelli di leadership digitale
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tistica in Italia. Il documento ri-
conosce il quantum computing 
come tecnologia abilitante chia-
ve, destinata a trasformare settori 
come la simulazione molecolare, la 
logistica avanzata, la crittografia, la 
finanza e – in prospettiva – anche 
l’intelligenza artificiale.
Questo importante passo istitu-
zionale segna l’inizio di una fase 
programmatica, nella quale ri-
cerca, industria e policy dovranno 
dialogare per costruire ecosistemi 
coerenti e competitivi su scala eu-
ropea.
L’integrazione tra quantum compu-
ting e IA non è più una prospettiva 
remota, ma un orizzonte tecnolo-
gico su cui è urgente riflettere. 
Le potenzialità computazionali of-
ferte dai sistemi quantistici potreb-
bero portare a un’accelerazione ra- 
dicale di modelli di machine learn- 
ing, ottimizzazione e simulazione, 
con impatti tangibili sulla produtti-
vità e sui modelli di business.
Per il management industriale, ciò 
comporta nuove sfide di gover-
nance tecnologica, investimento 
strategico e gestione del capitale 
umano. 
Sarà fondamentale dotare il ma-
nagement di strumenti cultura-
li e operativi per comprendere 
queste tecnologie emergenti, 
valutarne criticamente i rischi e 
coglierne le opportunità. 

Federmanager, attraverso la pro-
pria Commissione IA, intende 
posizionarsi come interlocutore 
competente e responsabile nel 
dialogo tra imprese, istituzioni e si-
stema scientifico, anche su temi ad 

alto contenuto innovativo come il 
quantum computing.
In questo contesto, verranno av-
viati contatti con le principali uni-
versità, centri di ricerca e poli 
tecnologici attivi sul quantum 
computing, con l’obiettivo di fa-
vorire trasferimento tecnologi-
co, alleanze pubblico-private e 
percorsi formativi dedicati ai di-
rigenti. L’obiettivo è garantire che 
l’Italia non solo sviluppi eccellenze 
scientifiche, ma sia anche in grado 
di governare consapevolmente 
le tecnologie quantistiche nel 
tessuto produttivo.
Nel processo di transizione digi-
tale che coinvolge imprese, pub-
bliche amministrazioni e società 
civile, il ruolo del management 
è sempre più decisivo. I dirigenti 
sono attori centrali nel definire 
visioni, processi e modelli di go-
vernance capaci di integrare l’in-
novazione con gli obiettivi strate-
gici delle organizzazioni.
L’evoluzione digitale deve pog-
giare su un modello manageria-
le forte, competente e inclusivo, 
capace di coniugare l’efficienza 
tecnologica con la tutela dei dirit-
ti, l’ottimizzazione dei processi con 
l’attenzione al benessere delle 
persone, la crescita economica 
con la responsabilità sociale.
Questa visione guiderà le nuove 
progettualità della Commissio-
ne, orientate ad affrontare le sfide 
emergenti con spirito critico, ca-
pacità anticipatoria e un costan-
te riferimento ai valori di Feder-
manager.� ■

Tratto da Progetto Manager

Federmanager, attraverso la propria Commissione IA, 
intende posizionarsi come interlocutore competente e responsabile 

nel dialogo tra imprese, istituzioni e sistema scientifico, anche su 
temi ad alto contenuto innovativo come il quantum computing
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La nuova legge italiana 
sull’Intelligenza Artificiale
Opportunità, vincoli e profili critici

Con l’approvazione defini-
tiva della Legge delega 
23 settembre 2025, n. 132 
(Legge AI), l’Italia si pone 

in prima fila tra gli Stati membri 
dell’Unione Europea nel dotarsi di 
un quadro normativo nazionale 
specifico sull’intelligenza artificiale.
 
Principi e finalità: 
un’impostazione 
“antropocentrica”
La Legge 132/2025 sancisce prin-
cipi guida che devono ispirare 
l’intero impianto regolatorio na-
zionale, in coerenza con l’AI Act 
europeo. Tra i principi chiave tro-
viamo: trasparenza, proporziona-
lità, robustezza, accuratezza, non 

discriminazione, protezione dei 
dati personali e diritti fondamen-
tali, sostenibilità e responsabilità 
umana. È una norma di cornice, 
che non contiene ancora le regole 
tecniche di dettaglio, ma affida al 
Governo il compito di adottare una 
serie di decreti attuativi. Tale scelta 
conferisce flessibilità all’impianto 
normativo, ma introduce anche un 
periodo di incertezza applicativa, 
durante il quale imprese e operato-
ri dovranno muoversi in un conte-
sto in evoluzione.
Al centro della legge vi è un’impo-
stazione dichiaratamente antro-
pocentrica: l’IA è considerata stru-
mento di supporto all’uomo, mai 
suo sostituto.

Governance e autorità
La Legge, in particolare l’art. 20, in-
dividua organismi e ruoli istituzio-
nali per la supervisione nazionale 
dell’IA, in particolare l’AGID (Agenzia 
per l’Italia Digitale) e l’ACN (Agenzia 
per la Cybersicurezza Nazionale), 
che si dovranno coordinare anche 
con le Autorità già operanti. Non 
viene, tuttavia, istituita un’Autorità 
indipendente dedicata esclusiva-
mente all’IA, scelta che ha suscitato 
alcune perplessità tra gli operatori 
giuridici: l’assenza di un organismo 
terzo, autonomo dal Governo, po-
trebbe rendere meno trasparente 
il controllo sull’applicazione della 
legge e più difficile la gestione dei 
ricorsi da parte dei cittadini. 

Avv. Mauro Festa         
Partner Carnelutti Law Firm 
Vicecoordinatore Gruppo Intelligenza Artificiale ALDAI-Federmanager
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Ambiti di applicazione 
settoriale
Il testo delega al Governo la pos-
sibilità di fissare regole specifiche 
per settori sensibili: sanità, pub-
blica amministrazione, giustizia, 
lavoro. In tali ambiti si rafforzano 
obblighi di informazione (ad esem-
pio per i cittadini che subiscono 
decisioni automatizzate) e criteri di 
sicurezza.
Particolarmente significativa, per 
il mondo delle professioni intel-
lettuali, è la previsione conte-
nuta all’articolo 13. Il legislatore 
chiarisce che l’utilizzo di sistemi 
di intelligenza artificiale da par-
te dei professionisti (avvocati, 
ingegneri, consulenti, architetti, 
medici…) è consentito esclusiva-
mente per attività di supporto e 
con prevalenza del lavoro intel-
lettuale umano. 
Il secondo comma dell’articolo 13 
introduce, poi, un obbligo di tra-
sparenza verso il cliente: il profes-
sionista deve comunicare in modo 
chiaro, semplice ed esaustivo se 
e in quale misura abbia utilizzato 
sistemi di intelligenza artificiale 
nello svolgimento della propria at-
tività. 
La trasparenza non è solo un re-
quisito legale, ma anche un dovere 
deontologico. Il cliente ha diritto di 
sapere se un testo, un’analisi o una 
valutazione è stata generata, in 
tutto o in parte, con l’ausilio di un 
sistema di IA. Allo stesso modo, il 
professionista ha il dovere di man-
tenere il controllo sul contenuto e 
di verificare l’attendibilità delle in-
formazioni fornite dagli strumenti 
digitali. È una disposizione che 
valorizza la centralità della perso-
na, riaffermando che la tecnologia, 
non può sostituire il pensiero cri-
tico e la responsabilità personale 
che caratterizzano l’attività intel-
lettuale.
Nel settore lavoro e organizzazione 
aziendale, l’articolo 11 stabilisce 
che l’intelligenza artificiale deve 
essere impiegata per migliorare le 

condizioni dei lavoratori, tutelarne 
l’integrità psicofisica e accrescere 
la qualità delle prestazioni, mai per 
finalità di controllo o compressio-
ne dei diritti. L’uso dell’IA deve av-
venire in modo sicuro, affidabile e 
trasparente, senza ledere la dignità 
umana né violare la riservatezza 
dei dati personali. Il datore di lavo-
ro è tenuto a informare preventi-
vamente i lavoratori circa l’utilizzo 
dei sistemi di IA, secondo le moda-
lità previste dall’art. 1bis del d.lgs. 
152/1997, recante “Ulteriori obbli-
ghi informativi nel caso di utilizzo di 
sistemi decisionali o di monitoraggio 
automatizzati”. 
Si ricorda, inoltre, che ai sensi 
dell’AI Act, che costituisce la fonte 
normativa principale in materia e 
non è sostituita dalla legislazione 
nazionale, l’impiego di sistemi di 
intelligenza artificiale per la ge-
stione delle risorse umane (quali, 
ad esempio, la definizione dei pia-
ni di carriera o la valutazione delle 
performance) è classificato tra gli 
utilizzi ad alto rischio. Conseguen-
temente, le imprese sono tenute 
a rispettare stringenti obblighi di 
conformità e a predisporre ade-
guate misure organizzative e tec-
niche per garantire il rispetto del 
quadro regolatorio vigente.
Ciò richiede attenzione da parte 
dei manager e degli HR nel proget-
tare processi che prevedano IA.

Opportunità e linee  
di indirizzo pratiche  
per manager e imprese
• Strategia proattiva e compliance
Le aziende possono anticipare i 
requisiti normativi già oggi defi-
nendo framework interni di valuta-
zione del rischio, documentazione 
dei sistemi IA, audit e supervisione 
umana. L’adozione di principi come 
explainability e trasparenza è già da 
considerare nella progettazione.
• Governance interna dell’IA
È utile istituire funzioni o comitati 
interni dedicati alla supervisione 
dell’IA (compliance, etica, data go-

vernance). In contesti industriali e 
manageriali, tali strutture permet-
tono di coniugare innovazione e 
controlli.
• Formazione e cultura digitale
La legge enfatizza l’obbligo, già 
introdotto dall’AI Act europeo, 
dell’alfabetizzazione digitale e del-
la formazione continua per gestire 
consapevolmente l’IA. Le imprese 
devono investire nelle competen-
ze interne e sensibilizzare i propri 
team su rischi, bias e implicazioni 
etiche.

Conclusione
La Legge 132/2025 sull’IA introdu-
ce un primo quadro nazionale or-
ganico per lo sviluppo, l’adozione 
e la governance dell’intelligenza 
artificiale nel nostro Paese, in ar-
monia con l’AI Act europeo. Pur 
non introducendo innovazioni so-
stanzialmente nuove rispetto alla 
normativa dell’Unione (circostanza 
naturale, trattandosi di un Regola-
mento, direttamente applicabile 
negli Stati membri), la legge assu-
me un valore prettamente politico 
e culturale: quello di affermare, con 
chiarezza, che l’Italia intende go-
vernare l’IA e non subirla.
Il vero banco di prova sarà ora la 
fase attuativa. L’efficacia del nuovo 
impianto dipenderà dalla qualità 
dei decreti delegati, dall’assetto 
della governance nazionale e dalla 
capacità di colmare le aree ancora 
grigie, come l’assenza di un’autori-
tà indipendente o la definizione di 
procedure di ricorso contro deci-
sioni automatizzate e applicazioni 
biometriche. 
Per manager, imprenditori e pro-
fessionisti dell’industria, la sfida 
sarà trasformare vincoli e rischi in 
opportunità competitive: chi sa-
prà integrare etica, compliance e 
innovazione, anticipando le rego-
le, disporrà di un vantaggio stra-
tegico. È il momento di muoversi 
attivamente nella definizione di 
processi aziendali consapevoli e 
resilienti.� ■
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Tavola rotonda  
sulle opportunità di lavoro  
e sul mismatch

Il moderatore dell’incontro, Fran-
co Del Vecchio, evidenzia l’atten-
zione sul mismatch del lavoro, in 
quanto le innovazioni che carat-

terizzano i nostri tempi stanno mo-
dificando radicalmente l’organiz-
zazione del lavoro, aumentando la 
produttività e la competitività delle 
imprese che riescono a coglierne le 
opportunità.
L’innovazione corre però più velo-
cemente delle capacità di appren-
dimento e di utilizzo delle nuove 
soluzioni, e il crescente divario fra 
le skills richieste dalle imprese e 
quelle disponibili dei manager e 
dei giovani candidati richiede ini-
ziative straordinarie per l’aggior-
namento delle competenze e per 
favorire l’incontro fra domanda e 
offerta di lavoro.

Cosa ne pensa 
un giovane e autorevole 
cacciatore di teste 
Ottavio Maria Campigli, Head 
Hunter Senior Equity Partner & 
Founder W Executive, ritiene che 
i cambiamenti dei nostri giorni 
abbiano stimolato un mercato di-
namico del lavoro professionale 
manageriale con interessanti op-
portunità, come testimonia anche 
il successo della società W Execu-
tive: una crescita, sostenuta anche 
dalla maggiore velocità di ricerche 
e selezioni resa possibile dalla faci-
lità di acquisire grandi quantità di 
informazioni e dagli strumenti per 
valutare i profili che aumentano 
l’efficacia dell’intero iter.

Nel suo intervento, Campigli ha ri-
preso i temi dell’articolo pubblicato 
su Dirigenti Industria di settembre – 
Quali sono i trend del futuro del 
lavoro – e ha presentato il modello 
W Leadership Index, realizzato da 
W Executive in collaborazione con 
SDA Bocconi, per approfondire poi 
le aree rilevanti di mismatch delle 
competenze.
Sebbene ogni ricerca sia persona-
lizzata sulle specifiche aspettative 
dell’impresa, il modello si basa su 
cinque pilastri relativi alle com-
petenze maggiormente richieste 
oggi:

a cura della Redazione 
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3. PEOPLE MANAGEMENT

La gestione del team e, in generale, 
dei rapporti personali a tutti i livelli 
all’interno dell’organizzazione.

4. INFORMAL NETWORK
 MANAGEMENT

La gestione delle relazioni di va-
lore, prevalentemente esterne e 
informali, che permetteranno di 
ottenere il successo economico 
dell’impresa.

5. PERSONAL MANAGEMENT

La coscienza di sé e la capacità di 
sviluppare la propria carriera. Uni-
ca delle cinque dimensioni che 
non ha una correlazione diretta 
con l’impatto del professionista sui 
risultati a breve e medio termine 
dell’azienda, tuttavia, le persone 
con elevato personal management 
hanno migliori prospettive di car-
riera di lungo termine e possono 
quindi essere di interesse per l’im-
presa.

Venendo al mismatch, la maggiore 
difficoltà nella ricerca e selezione, 
secondo Campigli, si riscontra nella 
combinazione di “visione strate-
gica” e capacità di “messa a terra”. 
L’Università di Harvard ha rileva-

to che l’87% degli executive delle 
prime 500 aziende Fortune 500 è 
in grado di contemplare entrambe 
le dimensioni, riuscendo quotidia-
namente a passare dal piano della 
visione strategica all’implementa-
zione, per conseguire eccellenza 
nella gestione. In Europa e in Italia 
ci sono ancora molti manager che si 
distinguono solo per una delle due 
competenze, ma difficilmente per 
entrambe. Oggi, ad esempio, solo 
l’8% delle aziende italiane utilizza 
l’intelligenza artificiale all’interno 
del proprio modello organizzativo. 
Un executive ha la responsabilità di 
acquisire consapevolezza e visione 
strategica sull’impatto dell’IA, così 
come la capacità di innestarla nei 
processi aziendali e formare il per-
sonale all’uso degli strumenti che 
possono migliorare la produttività 
e la competitività.
Il secondo mismatch riguarda le 
competenze tecnologiche. Pochi 
anni fa in Italia soffrivamo di un 
digital mismatch pari al 71%. Se-
condo AIDP (Associazione Italiana 
Direttori del Personale), l’80% dei 
direttori del personale pensava 
che per avere successo le organiz-
zazioni dovessero avere executive 
e board member particolarmen-
te esperti in digitale, in grado di 
avere idee chiare su cosa fare, ad 
esempio della blockchain o dell’in-
telligenza artificiale, ma solo il 
9% si riteneva soddisfatto delle 

1. INFORMATION 
MANAGEMENT

La capacità di visione strategica at-
traverso la gestione e l’analisi delle 
informazioni. La capacità di legge-
re i bilanci dei concorrenti e di in-
dividuare opportunità dai report 
degli analisti di mercato per com-
prendere e anticipare i trend che 
non sono stati ancora “cavalcati”. La 
capacità di avere visione e pensiero 
strategico rappresenta una compe-
tenza determinante in un contesto 
nel quale, secondo Accenture, dal 
2020 a oggi, il 50% delle imprese 
in Europa ha modificato, almeno 
parzialmente, il proprio modello di 
business.

2. TASK MANAGEMENT

La capacità di “mettere a terra”, di 
eseguire e trasformare la visione 
strategica in iniziative in grado di 
conseguire i risultati concreti at-
tesi.
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conoscenze disponibili in azienda.
C’è quindi tanto da fare per miglio-
rare i buoni risultati che, nonostan-
te tutto, le imprese sono finora riu-
scite a conseguire.

Il punto di vista della 
direzione del personale 
di una prestigiosa 
multinazionale
Luca Miglierina, Talent Mana-
gement Lead di Sanofi, ha con-
fermato le crescenti difficoltà nel 
cercare candidati con le necessarie 
competenze, con conseguente au-
mento dei tempi di ricerca. Oltre al 
mismatch delle skills digitali e fun-
zionali, Miglierina ritiene impor-
tanti anche il matching culturale 
con i valori dell’azienda e soft skills 
in linea con le aspettative: questo 
rende sempre più importante bi-
lanciare e armonizzare la ricerca di 
figure esterne con lo sviluppo dei 
talenti all’interno dell’azienda. Se-
condo una recente indagine Mer-

cer, il 50% degli executive C-level 
del settore Life Science rileva diffi-
coltà nel trovare candidati con un 
buon mix di skills hard e soft, e uno 
su tre ritiene prioritario lo sviluppo 
delle competenze interne, come 
sta appunto facendo Sanofi con 
specifiche funzioni di talent e peo-
ple management.

L’esperienza del 
“medico delle carriere” 
Con 28 anni di ricerca e selezione 
di executive in Egon Zehnder e 
11 anni di attività di supporto ai  
manager nello sviluppo delle car-
riere, Claudio Ceper conferma 
l’importanza delle competenze 
soft per i manager. Se fino a 35-40 
anni quelle tecniche e funzionali 
sono determinanti, dopo tale età 
la carriera è determinata – oggi, 
come e più del passato – dalle 
soft skills, dalla capacità di gesti-
re l’intelligenza emotiva, di fare 
networking, di saper negoziare e 

avere coraggio; e cita la frase em-
blematica di Herminia Ibarra “You 
don’t get what you deserve, you get 
what you negotiate”.  Il coraggio e 
la determinazione, la formazione 
continua, non solo tecnica, ma an-
che soft per lo sviluppo della ser-
vant leadership sono fondamen-
tali per ridurre il mismatch con le 
aspettative delle imprese.

Le indicazioni 
del Presidente dei giovani 
direttori del personale 
di AIDP 
Secondo Vincenzo Scuotto, il ruo-
lo dei direttori del personale – in 
stretta relazione da una parte con 
imprenditori e datori di lavoro, e 
dall’altra con manager e dipenden-
ti – offre un osservatorio a 360° sul 
mercato del lavoro e una visione 
oggettiva delle aree di mismatch 
evidenziate nei precedenti inter-
venti. Oltre alle evidenti necessità 
di reskilling e upskilling delle com-

L’innovazione corre però più 
velocemente delle capacità di 

apprendimento e di utilizzo delle 
nuove soluzioni, e il crescente 

divario fra le skills richieste dalle 
imprese e quelle disponibili dei 

manager e dei giovani candidati, 
richiede iniziative straordinarie 

per l’aggiornamento delle 
competenze e per favorire 

l’incontro fra domanda e offerta 
di lavoro
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Su www.dirigentindustria.it è possibile accedere al video dell’incontro 
e alla versione integrale dell’articolo

petenze, per stare al passo e coglie-
re le opportunità delle innovazioni 
tecnologiche e organizzative, è ne-
cessario prendere atto di un conte-
sto economico e sociale caratteriz-
zato da instabilità e incertezza che 
rendono più complessa la pianifi-
cazione. Rispetto al passato sono 
aumentate anche le differenze fra 
le generazioni che devono coope-
rare efficacemente nelle aziende. 
Per ridurre il mismatch anche i di-
rettori HR possono contribuire con 
idee chiare sul profilo e la job de-
scription da fornire agli head hunter 
per la ricerca di personale, in modo 
da allineare il più possibile i profes-
sionisti della ricerca e i candidati 
agli obiettivi delle imprese.

Il Job Day per favorire il 
dialogo imprese-candidati 
e ridurre il mismatch 
Carlo Barberis, Presidente della 
fiera Expo Training, tenutasi alla 
Fiera Milano Rho il 30 e 31 ottobre 
2025, ha organizzato – nell’ambito 
della manifestazione – l’iniziativa 
Job Day per realizzare migliaia di 
incontri fra candidati e imprese, 
con l’obiettivo di dare una risposta 
al problema del mismatch e favori-
re l’occupazione, e in particolare l’o-
rientamento e l’ingresso dei giovani 
nel mondo del lavoro. Per risolvere 
il problema, Barberis ritiene fon-
damentale l’incontro fra domanda 
e offerta di lavoro, l’orientamento 
dei giovani e un efficace piano di 
politiche attive che sviluppi la col-
laborazione fra istituzioni, imprese, 
centri per l’impiego e la formazione 
da parte di enti pubblici e privati. 
Lo scorso anno hanno partecipato 
alla tredicesima edizione della fiera 
Expotraining 25.000 persone e 300 
scuole, mentre per l’edizione 2025 
sono stati messi a disposizione 
30.000 m2 per ospitare un numero 
maggiore di persone. Ai visitatori 

interessa sapere quale lavoro è in-
teressante fare, e il comitato scien-
tifico di Expo Training ha proposto 
di puntare sulle attività e sulle com-
petenze richieste per individuare il 
percorso di studio e la specializza-
zione formativa più idonea. L’inizia-
tiva – presentata alla Camera dei 
deputati il 25 settembre durante la 
conferenza Navigare il domani: le 
nuove frontiere dell’intelligenza 
artificiale per l’orientamento e la 
formazione – è finalizzata all’uma-
nizzazione del processo di orienta-
mento e selezione, preservando la 
dimensione dialogica dell’incontro, 
la valutazione olistica dei profili e la 
tutela della dignità e dell’autono-
mia delle persone. 

Come favorire l’ingresso 
dei giovani nel mondo 
del lavoro
È seguito, quindi, un dibattito sulle 
iniziative per favorire l’orientamen-
to e l’ingresso dei giovani nel mon-
do del lavoro. 
Luca Miglierina ha fatto notare che 
l’IA sarà utilizzata anche per sosti-
tuire lavori tipicamente assegnati 
ai giovani al primo impiego, è quin-
di fondamentale ripensare alle pro-
fessioni del futuro alla luce delle 
tecnologie abilitanti e per questo 
è importante tanto l’aggiornamen-
to delle scuole e delle università 
quanto l’impegno dei manager 
nel ruolo di coach per favorire l’ap-
prendimento e la crescita.
Ottavio Maria Campigli ha ricorda-
to che uno studio di Deloitte rileva 
la presenza di cinque generazioni 
nelle aziende europee, e quindi 
tante forze diverse che si incrocia-
no nell’arena organizzativa. È im-

pegno di tutti fare in modo che le 
persone, e in particolare i giovani, 
siano ingaggiati e partecipino atti-
vamente tenendo in considerazio-
ne diversi strumenti, aspettative, 
velocità e linguaggi. L’efficace col-
laborazione fra diverse generazioni 
è quindi una sfida complessa e ar-
ticolata.
Per Vincenzo Scuotto va fatta una 
riflessione anche sul concetto dei 
talenti e del lavoro in diverse azien-
de rispetto al percorso di carriera 
nella stessa impresa di un tempo, 
per stimolare un maggiore impe-
gno nello scoprire le doti di cia-
scun dipendente valorizzandone il 
contributo nell’ambito del team di 
lavoro.

Conclusioni del Presidente 
ALDAI-Federmanager
Giovanni Pagnacco ha espresso 
vivo interesse e apprezzamento 
per i contenuti dell’incontro che 
pongono l’Associazione dei mana- 
ger, dei direttori del personale e 
dei professionisti dell’executive 
search nelle condizioni di contri-
buire al successo delle imprese e 
alla realizzazione delle persone. La 
nostra associazione – Federmana-
ger – mette al centro la persona: 
la sua valorizzazione e la sua tute-
la, il suo lavoro e la sua famiglia, il 
welfare sanitario e previdenziale, lo 
sviluppo del networking e l’aggior-
namento manageriale per evitare il 
mismatch. 
Invitando i colleghi e le colleghe 
ad iscriversi all’Associazione, per 
aumentarne l’autorevolezza e il va-
lore dei servizi, Giovanni Pagnacco 
ha ringraziato i relatori e i parteci-
panti all’incontro.� ■

Rispetto al passato sono aumentate anche le differenze fra le 
generazioni che devono cooperare efficacemente nelle aziende
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Un nuovo paradigma  
di formazione potenziata 
Come Federmanager Academy, con IA e Neurodidattica, 
sta riscrivendo il futuro del management

Carla Pampaloni*           
Responsabile Didattica Multimediale – Federmanager Academy
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Manager, Specialista di Formazione e 
Didattica Integrata (eLearning, aula, 
coaching, on the job, ecc), Instructional 
Designer, Tecnico del Comportamento 
Analista A.B.A., Giornalista.

Il convegno Navigare il domani: le 
nuove frontiere dell’AI per l’orien-
tamento e la formazione, svol-
tosi il 25 settembre scorso nella 

Sala della Regina della Camera dei 
deputati, cui ho partecipato su in-
vito di Carlo Barberis, Presidente di 
ExpoTraining e Fiera Milano SpA, 
ha offerto un qualificato ed effica-
ce confronto istituzionale e tecnico 
sul ruolo dell’intelligenza artificiale 
nei processi educativi e professio-
nali.
Tra i temi emersi, la necessità di 
integrare innovazione tecnologica 
e responsabilità sociale, promuo-
vendo modelli human-centered 
che mantengano la persona al 
centro. L’IA è stata analizzata come 
strumento per migliorare l’orienta-
mento e la formazione, ma anche 
come leva per ripensare politiche 
pubbliche e strategie di governan-
ce. Ampio spazio è stato dedicato 
alla dimensione etica dell’orienta-
mento, alla tutela della dignità nei 
processi di selezione e alla costru-
zione di sinergie tra scuola, univer-
sità, impresa e istituzioni.
Il mio intervento si è focalizzato 
sul disallineamento tra domanda 
e offerta di lavoro, noto come mis-
match, una criticità strutturale del 
mercato occupazionale europeo. 
In Italia, l’81% delle PMI segnala 
difficoltà nel reperire profili pro-
fessionali adeguati, collocando il  
Paese tra i più colpiti. Le cause sono 
molteplici: la formazione non sem-
pre risponde ai fabbisogni azienda-
li, le soft skills sono spesso trascura-
te e i percorsi formativi faticano ad 
allinearsi con i ruoli emergenti. Il 
risultato è una perdita economica 
stimata in 43,9 miliardi di euro l’an-
no, pari al 2,5% del PIL nazionale.
In questo scenario, il capitale uma-
no si conferma una leva strategica. 
Le competenze tecniche, mana-
geriali e relazionali sono indispen-
sabili per affrontare le sfide della 
transizione digitale odierna. Tut-
tavia, investire in tecnologie avan-
zate, come l’intelligenza artificiale, 

senza un parallelo investimento 
nella formazione delle competen-
ze “umane”, rischia di amplificare il 
divario. 
È qui che entra in gioco un altro 
elemento chiave: lo sviluppo del 
pensiero critico. Per i manager, sa-
per pensare in modo critico signi-
fica essere in grado di analizzare 
scenari complessi, valutare alter-
native, prendere decisioni consa-
pevoli e guidare con una visione 
concreta. Il pensiero critico non è 
quindi un’opzione accessoria, ma 
un investimento necessario e com-
plementare all’adozione delle nuo-
ve tecnologie.
Federmanager Academy, essendo 
la Scuola di Formazione di Federma-
nager, ha come missione proporre 
interventi formativi di alta qualità, 
innovativi ed efficienti, anticipando 
le trasformazioni del contesto indu-
striale e le esigenze emergenti del 
management. L’impegno è rivolto 
allo sviluppo di competenze strate-
giche, digitali e sistemiche, contri-
buendo alla crescita di un capitale 
umano in grado di gestire e guidare 
il cambiamento.
Il Presidente di Federmanager 
Valter Quercioli ha dichiarato: “La 
digitalizzazione e lo sviluppo indu-
striale sostenibile sono sfide decisive. 
Vogliamo rappresentare un mana-
gement all’altezza delle 5D: decar-
bonizzazione, digitale, deglobalizza-
zione, difesa e demografia”. 
In linea con questa visione, in 
Academy abbiamo sviluppato un 
nuovo paradigma di formazione 
manageriale potenziata, orienta-
ta alla creazione di un ecosistema 
formativo neurocentrico e umano-
centrico, che approccia la didattica 
come una scienza. Un modello che 
integra neuroscienze cognitive 
e tecnologie intelligenti adattive 
per personalizzare contenuti, tem-
pi e modalità di apprendimento, 
secondo il principio del brain- 
centered learning (BCL), favoren-
do un apprendimento profondo e 
trasferibile. L’adozione della logica 

“Human-In-The-Loop” (HITL) ga-
rantisce che la tecnologia affianchi, 
senza sostituire, il ruolo umano nel 
processo decisionale.
A incarnare questa visione è il Di-
datta 4.0: una nuova figura profes-
sionale di formatore, certificata se-
condo standard internazionali ed 
europei, pensata per guidare l’evo-
luzione della formazione manage-
riale. Il Didatta è co-progettista di 
esperienze formative, facilitatore 
del dialogo tra formazione e lavoro 
e guida attiva nel processo evoluti-
vo delle competenze. In grado, al-
tresì, di utilizzare anche dashboard 
basate su intelligenza artificiale 
per il monitoraggio continuo e il 
coaching personalizzato, interve-
nendo in modo mirato sui bisogni 
emergenti.
In conclusione, formare non ba-
sta: è necessario potenziare. La 
trasformazione digitale impone 
un ripensamento profondo dei 
modelli formativi, orientato allo 
sviluppo di competenze adattive, 
neurocompatibili e coerenti con le 
esigenze del mercato, calate in un 
ecosistema formativo neurocentri-
co/umanocentrico: un ambiente in 
cui la didattica sia concepita come 
scienza, capace di attivare processi 
cognitivi profondi e trasferibili, in 
linea con le sfide della leadership 
contemporanea. La sfida è aperta. 
Federmanager Academy è pronta 
a condividere visione, strumenti e 
buone pratiche per contribuire allo 
sviluppo di un hub per la formazio-
ne manageriale del futuro.� ■
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Dal pensiero all’azione: 
essere CEO di sé stessi
L’impatto “sistemico” del leader consapevole

Il leader che parte da sé
“Leader si nasce o si diventa?” Una 
domanda che torna spesso, quasi 
come un mantra, ma la cui risposta 
va oltre le etichette semplicistiche. 
La leadership non è un dono inna-
to né un traguardo che si raggiun-
ge solo con titoli, corsi o anni di 
esperienza. È piuttosto un percor-
so di consapevolezza interiore, un 
viaggio continuo che parte dalla 
sfida più impegnativa: imparare a 
conoscere, comprendere e guida-
re la persona più complessa che 
incontreremo mai nella vita profes-
sionale e personale, noi stessi.
Solo chi riesce a gestire i propri 

impulsi, a leggere i propri mec-
canismi interiori e a trasformare i 
propri limiti in energia, può davve-
ro aspirare a condurre gli altri con 
autenticità, equilibrio e ispirazione. 
Questa è la leadership che nasce 
dall’interno, da una profonda co-
noscenza di sé e dalla capacità di 
rimanere presenti in ogni istante, 
anche di fronte a stress, conflitti o 
imprevisti.

Il leader tossico 
e il turnover
La differenza è enorme. Se, per ipo-
tesi, tutti i leader fossero consape-
voli, probabilmente respireremmo 

un clima aziendale radicalmente 
diverso. I dati parlano chiaro: se-
condo una recente ricerca Gallup, 
il 70% del livello di engagement di 
un collaboratore dipende diretta-
mente dal suo manager. Non è un 
caso se la principale causa di dimis-
sioni non è lo stipendio ma la rela-
zione con il capo.
Dal mio osservatorio privilegiato, 
posso però dire che non ho mai in-
contrato persone che si svegliano 
la mattina con l’intenzione di anda-
re a fare i leader “tossici”. Al contra-
rio, nel loro agire inconsapevole, i 
loro obiettivi come efficacia, cresci-
ta o rapidità sono assolutamente 

Giovanni Franco*        
Trainer, speaker ed executive coach, certificato PCC presso International Coaching Federation. 
Fondatore di ICA (Italia) – Istituto per la Creatività Applicata Srl e managing partner di IAK International
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costruttivi. Il punto è che un leader 
“tossico” – autoritario, accentrato-
re, che dà poco spazio all’ascolto – 
nella sua inconsapevolezza genera 
conflitti, incomprensioni e fuga di 
talenti con un impatto negativo sui 
risultati desiderati. Un leader con-
sapevole, al contrario, gestisce le 
tensioni senza negarle, stimola la 
collaborazione e aiuta i collabora-
tori a crescere. La consapevolezza 
diventa così un vantaggio compe-
titivo: per l’azienda, perché l’en- 
gagement e i risultati migliorano; 
per i collaboratori, perché si trovano 
in un clima di fiducia in cui potersi 
esprimere e performare meglio; per 
il leader stesso, che aumenta il di-
vertimento e il piacere di lavorare, 
provando gioia e sentimenti positi-
vi verso le persone vicine.

Le difficoltà quotidiane
Ma diciamoci la verità: mantenere 
questa consapevolezza non è affat-
to semplice. Basta un imprevisto, 
una performance sotto le aspettati-
ve, un collega che ci contraddice… 
ed ecco che l’automatismo prende 
il sopravvento. La neuroscienza lo 
conferma: il nostro cervello è pro-
grammato per reagire più veloce-
mente agli stimoli che per riflette-
re su di essi. Lo psicologo Daniel 
Kahneman lo definisce “pensiero 
veloce”, quello che spesso guida le 
nostre reazioni impulsive.

E allora, come possiamo non farci 
travolgere dal pilota automatico? 
Dobbiamo allenarci! Ovvero, impa-
rare a creare uno spazio di libertà 
tra lo stimolo e la risposta: uno spa-
zio piccolo, invisibile, ma decisivo, 
di cui parla anche Viktor Frankl: 
“Tra stimolo e risposta c’è uno spa-
zio. In quello spazio risiede la nostra 
libertà e il nostro potere di scegliere 
la nostra risposta”. Ed è lì che nasce 
la possibilità del cambiamento.
Nella mia ventennale esperienza 
come trainer e coach ho osservato 
che la scoperta di questo spazio, di 
solito ignorato, porta ad accedere 
a una vera palestra di consapevo-
lezza: non un concetto astratto, ma 
un’esperienza concreta e trasfor-
mativa, che apre a nuove modalità 
di scelta e di azione.

Chi vuole condurre gli altri, 
prima conduca sé stesso
Allenare la consapevolezza signi-
fica diventare padroni dei propri 
pensieri, riconoscere i fattori bloc-
canti e trasformarli in energia. Ma 
è anche imparare a stare presenti 
a sé stessi in ogni istante, osser-
vando emozioni e impulsi senza 
esserne travolti. Posso conferma-
re che, quando un leader riesce a 
“stare sul pezzo” in questo modo 
sviluppa una nuova vitalità: cresce 
il desiderio di mettersi in gioco, 
diminuisce la paura del rischio e 
si accende la voglia di innovare. È 
questo atteggiamento autentico 
che ispira gli altri. La leadership 
non è più questione di slogan mo-
tivazionali, ma di autenticità quo-
tidiana. Le persone non cercano 
supereroi, ma capi veri, coerenti, 
capaci di mostrarsi vulnerabili e di 
rimanere presenti.

Un life hack per una 
leadership consapevole
Vi lascio un esercizio semplice, un 
piccolo life hack per iniziare. Mol-
ti di voi ne hanno certamente già 
sentito parlare e alcuni, forse, lo 
praticano già con regolarità. La mia 

collega Francesca Brusa Pasqué lo 
ha denominato Gocce di consape-
volezza, in modo da evidenziare il 
profondo senso di cura di questa 
breve ma potentissima pratica.
Chiudete gli occhi (se preferite, 
socchiudeteli) e ascoltate il vostro 
respiro per un minuto. Sentite 
com’è, accettatelo senza cambiarlo, 
così come avviene, ascoltate il suo-
no leggero, percepite le parti del 
corpo che si muovono grazie al re-
spiro. Non forzate niente, semplice-
mente… siate il vostro respiro. Un 
minuto, solo un minuto. E se poi ci 
prendete gusto, un po’ di più. Che 
pensieri emergono? Che emozioni 
giungono? Come vi sentite? Que-
sto è il primo passo per creare un 
contatto con voi stessi. E, quindi, 
inspira… espira…

Il futuro è dei leader 
consapevoli
Il mondo del lavoro sta cambiando 
rapidamente ma un punto rimane 
fermo: le aziende crescono solo se 
crescono le persone. Oggi dobbia-
mo confrontarci con l’intelligenza 
artificiale che sta trasformando 
ruoli, processi e perfino le moda-
lità di decisione. È proprio qui che 
il valore umano del leader diventa 
ancora più centrale: sarà la consa-
pevolezza – e non l’automatismo 
– a fare la differenza. Perché se l’AI 
può analizzare dati e proporre so-
luzioni, solo un leader autentico e 
presente potrà dare un senso, di-
rezione e soprattutto un’anima al 
lavoro delle persone.� ■

* Giovanni Franco
Trainer, speaker ed executive coach. 
Certificato presso International  
Coaching Federation come PCC –
Professional Certified Coach: ispira e 
accompagna all’eccellenza individui, team 
e organizzazioni su scala internazionale 
da più di 20 anni. Fondatore di ICA 
Italia - Istituto per la Creatività Applicata 
e Senior Trainer del Seminario TETA® 
sulla Leadership Consapevole  (Italia) - 
Managing partner di IAK International.
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Crisi demografica, 
implicazioni 
su sistema 

pensionistico 
e politiche  

di welfare

Il quadro 
dell’inverno demografico
Negli ultimi 40 anni, la demografia 
italiana ha subito una trasformazio-
ne radicale: il “boom” demografico 
degli anni ‘60-70 ha lasciato spazio, 
via via, a una progressiva e ineso-
rabile diminuzione delle nascite, a 
un invecchiamento accelerato del-
la popolazione e a una crescente 
importanza delle dinamiche mi-
gratorie come fattore di equilibrio 
socioeconomico. 
Questa trasformazione non è sem-
plicemente una questione sociale, 
ma una sfida strutturale che mette 
in discussione i fondamenti stessi 
del modello di welfare e del patto 
intergenerazionale su cui il Pae-
se ha prosperato nel dopoguerra. 
Questa trasformazione sta coinvol-

Mino Schianchi        
Presidente Comitato Nazionale di Coordinamento Gruppi Seniores Federmanager  
e Presidente Comitato Pensionati ALDAI-Federmanager

L’Italia affronta un inverno demografico che minaccia 
la tenuta del welfare e delle pensioni: meno nascite, 
più anziani, giovani in fuga e lavoro instabile. 
A pagare il prezzo sono i pensionati e il ceto medio, 
colpiti da misure depressive e da una politica assente. 
Per invertire la rotta servono riforme fiscali 
e previdenziali coraggiose, politiche per l’occupazione 
e la natalità, e un impegno concreto per restituire equità 
e dignità sociale a chi ha sempre contribuito 
allo sviluppo economico e sociale del Paese
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gendo tutte le dimensioni del Pae-
se: dalla sostenibilità finanziaria del 
sistema pensionistico e sanitario 
all’organizzazione del welfare, dal 
mercato del lavoro alla coesione 
sociale.
Secondo l’Istat, con l’attuale inver-
no demografico, la popolazione 
italiana dovrebbe passare dai circa 
59 milioni al 1º gennaio 2023 a 58,6 
milioni nel 2030 e a 54,8 milioni 
nel 2050. Il dato più significativo 
di questa tendenza è il tasso di fe-
condità, che nel 2024 è sceso a un 
nuovo minimo storico di 1,18 figli 
per donna. Questo valore è dram-
maticamente lontano dalla soglia 
di sostituzione generazionale di 
2,1 figli per donna, necessaria per 
mantenere stabile la popolazione 
in assenza di migrazioni. 

Fattori economici, 
sociali e culturali 
del calo demografico
Uno degli ostacoli principali alla 
natalità in Italia è rappresentato dai 
fattori economici: il costo della vita, 
la precarietà e la bassa retribuzio-
ne lavorativa, l’accesso difficile alla 
casa e ai servizi pubblici per l’infan-

zia rendono ardua la decisione di 
mettere al mondo figli.
Accanto ai motivi economici si 
sommano fattori culturali: l’au-
mento dell’età media al primo 
figlio (oggi oltre 32 anni), il posti-
cipo delle scelte familiari, un’in-
certezza diffusa riguardo il futuro 
e una nuova concezione dell’au-
torealizzazione che non coincide 
più – o non solo – con la genito-
rialità. La trasformazione del ruolo 
femminile, pur avendo portato a 
una maggiore partecipazione delle 
donne al mondo del lavoro, non si 
è accompagnata a un reale cambio 
nei modelli di welfare e nel merca-
to occupazionale italiano. La cura 
dei figli ricade ancora prevalente-
mente sulle madri, e la persistente 
asimmetria nella divisione dei cari-
chi domestici, insieme alla carenza 
di servizi, alimenta una cultura che 
funge più da ostacolo che da leva 
per la natalità.
Le conseguenze della crisi demo-
grafica si riflettono in modo diretto 
e severo sul mercato del lavoro e 
sulla struttura economica del Pae- 
se. A fronte di circa 6,1 milioni di 
occupati tra 50 e 59 anni che nei 
prossimi 10 anni si affacceranno 
alla pensione, la popolazione tra i 
20 e i 29 anni di età, pari a circa 6 
milioni di persone, è insufficiente 
per la sua completa sostituzione.

Mobilità e immigrazione
La crisi demografica italiana si in-
treccia con un’intensa mobilità, sia 
internazionale sia interna. Negli 
ultimi dieci anni, mezzo milione di 
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giovani tra 18 e 34 anni ha lasciato 
l’Italia alla ricerca di migliori op-
portunità lavorative. Le cause sono 
molteplici: mercato del lavoro ri-
gido, scarsi incentivi per i talenti, 
salari poco competitivi, diffusa 
mancanza di inclusione e scarsa 
meritocrazia.
I dati e le proiezioni indicano chia-
ramente che, nel medio termine, 
l’immigrazione è un “tampone” 
indispensabile per compensare 
il deficit demografico e la contra-
zione della forza lavoro, pur senza 
costituire la soluzione unica al pro-
blema.

Longevità 
e invecchiamento
Il progresso dell’aspettativa di vita 
rappresenta la seconda compo-
nente della problematica demo-
grafica italiana. L’aumento della 
longevità, pur essendo un positivo 
traguardo sociale, combinato con 
il calo delle nascite, sta portando 
a un rapido invecchiamento della 
popolazione. Nel 2024, la speranza 
di vita alla nascita si è attestata a 
83,4 anni.  L’età media della popo-
lazione italiana, già la più alta d’Eu-

ropa, è salita a 48,7 anni nel 2024 
e si prevede che raggiungerà i 50,6 
anni nel 2050.  
Le conseguenze di questo invec-
chiamento si riflettono sulla strut-
tura dei consumi. L’incremento 
della popolazione anziana porterà 
a un aumento della spesa per sa-
lute, assistenza e servizi alla per-
sona, a scapito di altre categorie 
di consumo come abbigliamento, 
trasporti e cultura. Questo cambia-
mento dei consumi influenzerà di-
versi settori economici, richieden-
do una profonda riorganizzazione 
del tessuto produttivo e commer-
ciale del Paese.

Sistema pensionistico
L’incremento della popolazione 
anziana e il calo di quella in età la-
vorativa rappresentano pertanto la 
prima e più critica fonte di fragilità 
strutturale del sistema pensionisti-
co. Questo squilibrio intergenera-
zionale, aggravato da un mercato 
del lavoro giovanile caratterizzato 
da precarietà e bassi salari, alimen-
ta un profondo senso di ingiustizia 
tra le nuove generazioni, le quali 
dovranno lavorare più a lungo per 
ottenere pensioni meno generose 
rispetto a quelle percepite da quel-
le precedenti.
Attualmente, si contano circa 72 
pensionati ogni 100 lavoratori, e 
l’indice di dipendenza degli anzia-
ni (rapporto tra popolazione over-
65 e popolazione attiva 15-64) è 
il più alto dell’Unione Europea, 
pari al 37,5% contro una media UE 
del 33%. Avere meno lavoratori (e 
meno giovani) significa peggiora-
re le performance del sistema eco-
nomico.

Evoluzione e riforme 
del sistema pensionistico
L’Italia ha avviato una lunga stagio-
ne di riforme strutturali dal 1992 in 
poi. I “pilastri” delle riforme Amato, 
Dini e Fornero hanno progressiva-
mente innalzato l’età pensionabile, 
imposto la rivalutazione dell’im-
porto pensionistico su basi contri-
butive, introdotto finestre di uscita 
flessibili, sviluppato la previdenza 
complementare. Queste riforme 
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hanno avuto l’effetto di: ridurre gli 
spazi del pensionamento anticipa-
to, aumentare l’età di uscita (oggi 
fissata a 67 anni, con possibilità di 
revisione in base all’aspettativa di 
vita futura), portare la gran parte 
dei lavoratori al calcolo totalmen-
te contributivo dell’assegno pen-
sionistico, con tassi di sostituzione 
(rapporto tra prima pensione e 
ultimo stipendio) in calo dal pre-
cedente 80% al 60%.  La tendenza 
anche per il futuro sarà un innalza-
mento progressivo dell’età effetti-
va di pensionamento, l’esigenza di 
promuovere la previdenza comple-
mentare e il rafforzamento del le-
game tra contribuzione reale e im-
porto dell’assegno pensionistico. 
Questo processo, accentuato dalle 
riforme che hanno ritardato l’età di 
uscita dal mercato del lavoro, solle-
va questioni sulla produttività e la 
capacità di adattamento dell’eco-
nomia. Secondo l’OCSE le riforme 
delle pensioni devono essere ac-
compagnate da sforzi per garantire 
che i lavoratori rimangano occupa-
bili per tutta la vita, anche nelle ul-
time fasi della loro carriera.

Prospettive della 
previdenza complementare 
e riforme di lungo termine
L’adesione alle forme di previden-
za complementare, nonostante un 
trattamento fiscale di favore, non 
ha ancora raggiunto i livelli degli 
altri Paesi. Nella classifica OCSE 
per patrimonio dei fondi pensione 
rispetto al PIL, l’Italia si posiziona 
al 25º posto. Per aumentare la so-
stenibilità del sistema pensionisti-
co e garantire l’adeguatezza delle 

prestazioni, il Governo e le parti 
sociali intendono promuovere la 
previdenza complementare tutto-
ra poco sviluppata rispetto al resto 
dell’UE (36% di adesione contro 
l’84% della Germania o l’88% del 
Regno Unito). Gli interventi pro-
spettati prevedono il versamento 
automatico ai Fondi pensione del 
TFR in quanto determinante per 
assicurare un consistente afflusso 
di contributi al sistema della pre-
videnza complementare. Nell’ot-
tica di favorire la partecipazione 
alla previdenza complementare 
meritano di essere considerate an-
che alcune nuove proposte: ride-
finizione dei limiti di deducibilità, 
fiscalità in fase di contribuzione, 
modalità di erogazione della pre-
stazione finale, incentivi e sem-
plificazione dell’offerta dei Fondi, 
maggiore educazione finanziaria 
dei lavoratori.

Effetti sul welfare sociale, 
povertà e coesione 
territoriale
L’inverno demografico aggrava 
la pressione su tutti gli ambiti del 
welfare: calano le risorse da redi-
stribuire, aumenta la platea dei 
beneficiari (pensionati, anziani 
non autosufficienti, minori in fami-

glie vulnerabili), si allarga il divario 
tra territori e famiglie più o meno 
esposte al rischio di povertà. La 
spesa pubblica per prestazioni so-
ciali ha raggiunto i 587 miliardi di 
euro nel 2025, per circa il 90% de-
stinata a previdenza e assistenza, 
mentre appena il 10% finanzia mi-
sure dirette di inclusione sociale e 
servizi.
Affrontare la crisi demografica e 
le sue conseguenze sui sistemi di 
welfare richiede un approccio in-
tegrato che agisca su più fronti in 
modo sinergico. Le soluzioni non 
risiedono in una singola politica, 
ma in un piano strategico basato 
su tre pilastri interconnessi: politi-
che a favore della natalità, gestio-
ne intelligente della migrazione e 
piena valorizzazione del potenziale 
lavorativo interno.

Considerazioni finali
Occorre agire sull’aumento del tas-
so di partecipazione attiva al lavo-
ro, specialmente delle donne e dei 
giovani NEET, sulla prevenzione 
sanitaria e sulla formazione con-
tinua per aumentare produttività 
e capitale umano. Vanno superati 
gli interventi frammentari: è indi-
spensabile una strategia integrata 
di medio-lungo termine con stru-
menti di welfare adattivi, investi-
menti mirati in servizi pubblici, un 
mercato del lavoro più inclusivo e 
dinamico, una previdenza su più 
pilastri e una politica migratoria 
trasparente e proattiva. Solo così, 
l’Italia potrà tradurre la sfida dell’in-
verno demografico in un’opportu-
nità per costruire una società più 
coesa, produttiva e sostenibile.� ■

Rapporto fra pensionati e lavoratori in Italia

OGNI 72 PENSIONATI

CI SONO 100 LAVORATORI

ITALIA
25º POSTO Posizione dell’Italia 

nella classifica OCSE 
per patrimonio dei fondi 
pensione rispetto al PIL
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Pensioni sotto attacco:  
la svalutazione

continua 

Quasi ogni mese questa Ri-
vista torna a occuparsi del 
tema delle pensioni, non 
solo in rispetto della sua 

struttura formale, ma perché, insie-
me a poche altre iniziative di infor-
mazione e di approfondimento su 
questioni socioeconomiche, resta 
uno strumento di forte impegno 
civile che i pensionati hanno per 
difendersi e denunciare provvedi-
menti che, con implacabile conti-
nuità, ne riducono il valore reale. 
Ogni Legge di Bilancio introduce 
infatti nuovi interventi che, anziché 
tutelare i redditi maturati in una 
vita di lavoro e contributi, ne ero-
dono progressivamente il potere 
d’acquisto.
La questione non riguarda più sol-
tanto noi: è ormai un tema sociale 
e politico di primo piano. Lo confer-

ma la conferenza stampa promossa 
da CIDA – lo scorso 17 settembre – 
in collaborazione con il Centro Stu-
di e Ricerche Itinerari Previdenziali, 
durante la quale è stato presentato 
lo studio La svalutazione delle pen-
sioni in Italia, un’analisi che va oltre 
le cifre e fornisce una prospettiva 
ben definita: la svalutazione pro-
gressiva delle pensioni come scel-
ta politica di lungo termine. Una 
soluzione che, però, mina il patto 
sociale e alimenta sfiducia nelle 
istituzioni: ecco perché occorre ri-
petere e riportare il tema al centro 
del dibattito pubblico e pretende-
re un confronto trasparente con chi 
governa. Non si tratta di difendere 
privilegi, ma di garantire equità, 
giustizia sociale e rispetto dei diritti 
costituzionalmente garantiti.
L’analisi ha evidenziato gli effetti 

della mancata rivalutazione dei 
trattamenti pensionistici negli ul-
timi 30 anni (maggiori dettagli 
nell’articolo Mancata rivalutazione 
pensioni: in 30 anni bruciato un anno 
di vitalizio pubblicato su Dirigenti 
Industria, ottobre 2025). L’aspet-
to che nell’analisi viene maggior-
mente evidenziato è la ripetitività 
dei tagli, che iniziano nel lontano 
1996. Dal 1997 al 2025, in soli 28 
anni, il meccanismo della rivalu-
tazione delle pensioni è cambiato 
in modo discrezionale per ben 15 
volte. In un’altra parte dello studio 
il giudizio è ancora più severo e se-
gnala le gravi perdite e le troppe 
arbitrarietà perpetrate dai vari Go-
verni che, nel periodo considerato, 
si sono succeduti alla guida del  
Paese. Innanzitutto, il “continuo 
balletto fra rivalutazione a scaglioni 

Antonio Dentato         
Componente Sezione Pensionati Assidifer - Federmanager

Da oltre venticinque anni le pensioni sono nel mirino: manovre di bilancio e decreti 
hanno stravolto la perequazione, riducendo il potere d’acquisto e colpendo 
soprattutto chi ha versato di più. Non è difesa di privilegi, ma di diritti: la pensione 
non è più un porto sicuro, e senza partecipazione attiva il peso del risanamento 
continuerà a gravare sui pensionati

Previdenza
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e per fasce”. Meccanismo, quest’ul-
timo, che penalizza fortemente le 
pensioni oltre 4 volte il minimo. È 
la fotografia sconcertante di quello 
che è stato fatto sulle pensioni ne-
gli ultimi decenni e continua… 
C’è, però, una buona notizia. Dopo 
anni di pressioni sui vari Governi, 
finalmente, con il Decreto Mini-
steriale 15 novembre 2024 è stato 
ripristinato il meccanismo di riva-
lutazione più favorevole, quello a 
scaglioni (invece di quello per fa-
sce). Qui finisce la buona notizia. 
Perché la partita non è chiusa. Per 
tre motivi. 

Il primo riguarda un argomento 
più volte trattato in questa Rivista: 
con il ritorno al sistema standard, 
la valorizzazione automatica a sca-
glioni è ricominciata da quel valore 
della pensione che non considera 
l’incremento che si sarebbe pro-
dotto se non fossero intervenuti 
blocchi e modifiche in peggio del 
meccanismo perequativo; per chi 
quei provvedimenti li ha subiti, 
continuerà “l’effetto nefasto di tra-
scinamento per tutta la vita”, per 
dirla con una sintetica ed efficace 
espressione ripresa dalla Relazione 
sopra citata.

Gli altri due afferiscono a: 
a) l’ipotesi d’incostituzionalità del- 

l’intero sistema di perequazione 
delle pensioni adottato con le 
Leggi di Bilancio 2023 e 2024; 

b) il diritto negato alla rivalutazio-
ne della pensione a una mino-
ranza di pensionati, senza nes-
suna apprezzabile motivazione. 

L’incostituzionalità 
del meccanismo 
di perequazione 
Nel mese di giugno 2025 il Tribu-
nale di Trento (Sezione Lavoro) 
ha sollevato davanti alla Corte 
Costituzionale la questione di le-
gittimità delle norme che, con 
le Leggi di Bilancio 2023 e 2024, 
hanno applicato il meccanismo 

di perequazione delle pensioni “a 
blocchi”. In pratica, invece di ade-
guare le pensioni all’inflazione per 
scaglioni – come previsto dalle di-
sposizioni che regolano la materia 
(V. art. 34 co. 1 Legge 23.12.1998, n. 
448; art. 1 co. 478 Legge 160/2019; 
Cfr. Sent. Cost. n. 19/2025, p. 7 e p. 
9.1) – è stato adottato un sistema “a 
blocchi” che vede l’applicazione di 
un’unica percentuale di migliora-
mento sull’intero importo pensio-
nistico. Una modalità che produce 
distorsioni gravi. Infatti non si trat-
ta solo di minore adeguamento, 
ma di appiattimento verso il bas-
so delle pensioni medio-alte. Ciò 
determina un’ingiustizia evidente: 
chi ha versato di più e ha pagato 
alti contributi per costruirsi una 
pensione di maggiore consisten-
za, vede cancellati i propri sforzi, la 
sua pensione perderà progressiva-
mente valore in termini di potere 
d’acquisto, vita natural durante 
dell’interessato. E questo è contro 
il principio di proporzionalità più 
volte riaffermato dalla Corte Costi-
tuzionale che, ai fini della determi-
nazione della pensione, fa espresso 
riferimento alla quantità e qualità 
del lavoro prestato dal titolare du-
rante la sua vita lavorativa. 
È, dunque, nel quadro delle osser-
vazioni appena svolte che va letta  
l’Ordinanza del Tribunale di Trento. 
In attesa della Pronuncia della Cor-
te Costituzionale possiamo dire, 
dunque, che la questione della ri-
valutazione della pensione resta 
aperta.

La ragionevolezza come 
parametro di riferimento 
nella rivalutazione 
delle pensioni
E resta aperta anche l’altra questio-
ne, quella relativa alla mancata pe-
requazione per i residenti all’este-
ro, che trova ulteriori elementi di 
sostegno proprio nelle considera-
zioni che si leggono nell’Ordinanza 
appena detta. Perché l’Ordinanza 
di Trento non si limita, semplice-

mente, a evidenziare dubbi di costi-
tuzionalità relativi al meccanismo 
a “fasce” di cui sopra, ma fornisce 
elementi di riflessione e di analisi 
anche su altre tematiche pensio-
nistiche dibattute nelle strutture 
della nostra Organizzazione, come 
i parametri che il legislatore è chia-
mato a rispettare nelle decisioni 
relative alla rivalutazione annuale 
delle pensioni: in primo luogo la 
ragionevolezza. 
Un parametro fondamentale, sul 
quale la Corte ha più volte richia-
mato il legislatore a un rispetto 
rigoroso. Infatti, “il sacrificio dell’in-
teresse dei pensionati alla conser-
vazione del potere di acquisto degli 
assegni […] non può dirsi ragione-
vole quando le esigenze finanziarie 
sottese all’intervento di limitazione 
della rivalutazione siano non illu-
strate in dettaglio. Occorre quindi 
una motivazione sostenuta da valu-
tazioni della situazione finanziaria 
basate su dati oggettivi, emergenti, 
ad esempio, dalle relazioni tecniche 
di accompagnamento delle misure 
legislative” (sent. n. 234 del 2020, 
punto 15.2.3 e precedenti ivi citati; 
conf. sent. n. 19 del 2025, punto 10). 
 
Discriminazione ingiusta 
e immotivata
Ed è, appunto, con riferimento a 
questo indirizzo della Corte Costi-
tuzionale che sono state avviate ini-
ziative che concernono la questio-
ne aperta da quell’art. 1 c. 180 della 
Legge di Bilancio 2025. Norma che, 
come noto, ha escluso dall’adegua-
mento automatico all’inflazione, 
“in via eccezionale”, i pensionati 
italiani residenti all’estero con trat-
tamenti superiori al minimo INPS. 
È una scelta che non solo intacca 
il potere d’acquisto di questi pen-
sionati, ma sancisce un’ingiusta 
discriminazione rispetto a chi, con 
lo stesso livello di assegno, risiede 
in Italia1. Le motivazioni di questa 
esclusione dovrebbero emergere, 
secondo l’insegnamento della Cor-
te, dalla Relazione tecnica che ha 
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accompagnato la Legge di Bilancio 
2025 ove troviamo che: “La dispo-
sizione è diretta a limitare l’effetto 
della perequazione sugli importi 
pensionistici dei pensionati residenti 
all’estero con reddito pensionistico 
superiore all’importo minimo”. In al-
tri termini la motivazione è questa: 
se un pensionato risiede all’estero e 
percepisce una pensione superiore 
al minimo INPS, gli viene negato 
l’adeguamento per l’anno 2025, 
chi invece ha un assegno più basso 
lo riceve. Tutto qui. I “dati oggettivi” 
– relativi alla “situazione finanzia-
ria” – li troviamo nella tavola stati-
stica della Relazione tecnica: sono 
353.514 i trattamenti pensionistici 
pagati dall’INPS all’estero, di questi 
292.750 sono pensioni fino a 1 vol-
ta il minimo, che quindi ottengono 
la rivalutazione; ne restano 60.764 
che, invece, ne sono escluse. La 
Relazione tecnica – come si legge 
nella documentazione dell’Ufficio 
parlamentare di bilancio – stima 
un risparmio di spesa al netto degli 
effetti fiscali pari a 8,6 milioni nel 
2025 (circa 83,6 milioni nel periodo 
2025-2034, data la riduzione dello 
stock pensionistico su cui applicare 
la rivalutazione negli anni successi-
vi al 2025)2. 
Una quantificazione che porta, ne-
cessariamente, a fare il conto di tut-
ti i provvedimenti riduttivi adottati 
in questo primo quarto di secolo, e 
che produrranno effetti di trascina-
mento fino al 2034. Dalle Relazioni 
tecniche che hanno accompagna-
to quei provvedimenti risulta che, 
fino a quella data, le pensioni d’im-
porto superiore al minimo INPS, a 
causa di mancate rivalutazioni, su-
biranno una perdita di 88 miliardi 
circa. Ma una parte di questa per-
dita è messa esclusivamente sulle 
spalle dei pensionati residenti all’e-
stero3, senza nessun chiarimento 
con riguardo alle “valutazioni della 
situazione finanziaria, basate su 
dati oggettivi” che hanno indotto 
il legislatore a introdurre un prov-
vedimento in evidente violazione 
di principi e norme posti a difesa 

della libertà dei cittadini di fissare 
la loro residenza dove meglio cre-
dono: 
a) violazione del principio di ugua-

glianza (art. 3 Cost.);
b) violazione della libertà di emi-

grazione (art. 35, c. 4 Cost.);
c) violazione del diritto europeo 

in materia di sicurezza sociale 
(Reg. CE 883/2004, art. 7);

d) mancato rispetto di convenzioni 
bilaterali internazionali.

Infine, va aggiunto, che il provve-
dimento è stato adottato senza 
chiedere il parere preventivo e ob-
bligatorio del Consiglio Generale 
degli Italiani all’Estero (CGIE), come 
prescritto dalla norma istitutiva di 
questo Organismo4. 

Quando la pensione 
non è più un porto sicuro
Per le cose dette fin qui, è neces-
sario formulare alcune riflessioni e 
trarre le conseguenze che ne de-
rivano. Lo abbiamo già affermato 
più volte in questa Rivista e vale la 
pena ribadirlo: è finita l’illusione di 
un tempo sereno di riposo per di-
rigenti e quadri in pensione che, 
durante la vita lavorativa, hanno 
pagato imposte con le aliquote 
più elevate, hanno versato ingen-
ti contributi previdenziali, hanno 
assunto ruoli di alta responsabili-
tà e rischi, contribuendo in modo 
decisivo allo sviluppo economico 
e sociale del Paese. L’esperienza 
dei primi venticinque anni di que-
sto nuovo secolo dimostra che 
per questi pensionati non esiste 
una fase di tranquillità in cui poter 
“staccare” dalle scelte politiche che 
incidono direttamente sulla loro 
condizione economica. Una volta 
maturata la pensione e fissate le 
regole di pagamento e di rivaluta-
zione, sembrava che il patto con lo 
Stato fosse concluso. E invece non 
è così.
Se appartieni alla fascia di reddito 
dai “35mila euro in su” fai parte di 
quel 13,94% di pensionati che ver-
sa il 46,33% del gettito fiscale5. È 

proprio a questa categoria che la 
politica rivolge i propri interventi: 
con leggi, decreti e manovre di bi-
lancio, introduce sistemi di calcolo 
che comprimono progressivamen-
te il valore delle pensioni, altera il 
meccanismo della perequazione, 
lo svuota di significato e decide 
quanta parte del reddito debba 
essere erosa. Non basta confidare 
che si tratti di misure eccezionali o 
temporanee: la politica ti insegue, 
dovunque ti trovi, in Italia o fuori 
dall’Italia, senza tenere conto della 
tua situazione economica e/o per-
sonale.
Per questo è fondamentale non ce-
dere alla rassegnazione. Chi pensa 
di potersi disinteressare delle scel-
te politiche scopre, prima o poi, che 
ogni Legge di Bilancio incide diret-
tamente sulle sue tasche. Occorre, 
invece, vigilanza attenta, impegno 
costante e, quando necessario, ri-
corsi nelle sedi di giustizia compe-
tenti. Perché la pensione non è più 
un porto sicuro: se vogliamo difen-
derla, dobbiamo restare protago-
nisti attivi del dibattito pubblico e 
non lasciare che altri decidano del 
nostro futuro.

Un’iniziativa Federmanager 
In questa prospettiva, e in vista 
della Legge di Bilancio 2026, Feder-
manager – in quanto associazione 
maggiormente rappresentativa dei 
dirigenti e dei quadri apicali dei di-
rigenti industriali – ha elaborato un 
documento che raccoglie una serie 
di proposte a sostegno del mana-
gement in servizio e in pensione. 
Nel numero di ottobre 2025 di que-
sta Rivista, nell’articolo intitolato 
Verso una maggior consapevolezza, 
vengono presentate le proposte 
relative a Fisco, Sanità integrativa e 
Formazione. 
In particolare, qui segnaliamo il ca-
pitolo dedicato alla Previdenza: 
•	 Rivedere l’indicizzazione delle 

pensioni: superare definitiva-
mente ogni forma di congela-
mento della perequazione; pun-
tare alla rivalutazione al 100% o, 
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353.514
i trattamenti pensionistici 
pagati dall’INPS all’estero

Previdenza

almeno, mantenere la rivalutazio-
ne per scaglioni, abbandonando 
il modello applicato “in deroga” 
per alcuni anni per esigenze di 
bilancio pubblico. 

•	 Abolire i limiti alla pensione 
anticipata contributiva: elimi-
nare le norme della Legge di Bi-
lancio 2024 che impongono so-
glie di importo a chi accede alla 
pensione anticipata con il siste-
ma contributivo.

•	 Tutela dei pensionati italiani 
all’estero: abolire la disposizione 
che esclude i pensionati residenti 
all’estero dal meccanismo di riva-
lutazione automatica dei tratta-
menti pensionistici.

Il documento andrà diffuso e por-
tato all’attenzione dei decisori 
politici affinché sia preso in consi-
derazione nella prossima Legge di 
Bilancio 2026. 
Perché ciò avvenga, sono indispen-
sabili impegno attivo e determina-
zione ai diversi livelli dell’Organiz-
zazione. Occorre rivendicare con 
decisione i diritti in gioco e rendere 
visibile la nostra voce nello spazio 
pubblico; solo così si potrà evitare 
che, ancora una volta, l’aggiusta-
mento dei conti pubblici sia at-
tuato con misure depressive sulle 
pensioni. Rimanere protagonisti, 
senza delegare ad altri il compito 
di decidere il nostro futuro, è una 
responsabilità che continua a coin-
volgere ciascuno di noi e la colletti-
vità. Insieme.� ■

NOTE
1)	 Una discriminazione (come anche indicato nei documenti CIDA e Fe-

dermanager) che produce effetti non solo nell’oggi: questi infatti cre-
sceranno nel tempo, come gli interessi composti ma in negativo, anno 
su anno, vita natural durante del pensionato. Infatti, mentre ai pensio-
nati in Italia verrà applicata la rivalutazione secondo il meccanismo a 
scaglioni, ai residenti all’estero l’adeguamento riprenderà, ma dall’im-
porto bloccato, a fine 2024, dal sistema contestato davanti alla Corte 
Costituzionale.

2)	 Cfr. Audizione della Presidente dell’Ufficio parlamentare di bilancio 
nell’ambito delle audizioni preliminari all’esame del disegno di Legge 
di Bilancio per il 2025 (C. 2112-bis) Commissioni riunite V della Camera 
dei deputati (Bilancio, tesoro e programmazione) e 5a del Senato della 
Repubblica (Programmazione economica, bilancio), 5 novembre 2024, 
p. 107. (V. https://www.upbilancio.it/wp-content/uploads/2024/11/
UPB_Audizione-DDL-bilancio-2025.pdf ).

3)	 Esiste un diffuso pregiudizio, frutto di una pubblicistica non sempre 
obiettiva e documentata, che descrive i pensionati che trasferiscono 
la residenza all’estero come soggetti interessati soprattutto a ottenere 

vantaggi fiscali. La realtà è ben diversa. Lo spiega l’INPS nel suo sito 
internet: “Le pensioni pagate ai non residenti in Italia da enti residenti 
in Italia o da organizzazioni stabilmente operanti nel nostro Stato, sono 
imponibili in linea generale in Italia”. Su 160 Paesi esteri in cui vengono  
pagate pensioni dall’INPS i più vantaggiosi dal punto di vista fiscale 
sono in numero molto limitato, e fanno riferimento a Convenzioni bi-
laterali stipulate nel secolo scorso. (Vedi Rapporto INPS Pensioni pagate 
all’estero. Aggiornamento anno 2023). Va aggiunto che i pensionati che 
si trasferiscono stabilmente all’estero sono iscritti all’AIRE (Anagrafe de-
gli Italiani Residenti all’Estero) e vengono automaticamente esclusi dal 
sistema sanitario italiano.

4)	 V. Consiglio Generale degli italiani all’estero, 2025, la Segretaria Gene-
rale del CGIE Prodi: La metà dei finanziamenti, il doppio della determina-
zione; CGIE, Legge 368/1989, art. 3, c. 1-bis.

5)	 Cfr. Osservatorio sulla spesa pubblica e sulle entrate 2025, dodicesima 
indagine sulle entrate fiscali. Le dichiarazioni dei redditi 2023: l’analisi 
IRPEF e delle altre imposte dirette e indirette per importi, tipologia dei con-
tribuenti e territori negli ultimi 16 anni. Centro studi e ricerche Itinerari 
Previdenziali. 

UNA TASSA NASCOSTA SULLE PENSIONI?
Mentre questa rivista era in procinto di andare in stampa, il 21 otto-
bre si è svolta l’udienza pubblica della Corte Costituzionale sull’Ordi-
nanza n. 23/2025/M della Corte dei Conti dell’Emilia-Romagna, che solleva 
dubbi di legittimità costituzionale sull’art. 1, comma 309, della legge 29 di-
cembre 2022, n. 197.
L’Ordinanza evidenzia che si tratta di plurimi interventi nel corso degli anni 
(8 a partire dal 1997) che hanno comportato una distorsione dello strumen-
to (intervento eccezionale) che diviene ordinario, sì da violare ragionevolez-
za e uguaglianza. Pertanto ha dichiarato rilevanti e non manifestamente 
infondate le questioni di legittimità costituzionale:
a)	dell’art. 1, comma 309, della legge 29 dicembre 2022, n. 197 (Bilancio di 

previsione dello Stato per l’anno finanziario 2023 e bilancio pluriennale 
per il triennio 2023-2025);

a.1)	 in riferimento all’art. 53 della Costituzione;
a.2)	 in riferimento al principio della ragionevolezza e temporaneità  

delle misure eccezionali.
La questione è ora, come detto,  all’esame della Corte Costituzionale, che, a 
seguito dell’udienza del 21 ottobre, dovrà stabilire se le modifiche riduttive 
apportate al meccanismo di perequazione siano compatibili con i principi di 
legalità, uguaglianza ed equità tributaria.

ULTIMA
ORA
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IL MUSEO PIÙ ANTICO 
DI MILANO CHE ANCORA 
PARLA AL PRESENTE 
L’Istituzione
La Veneranda Biblioteca Ambrosia-
na viene istituita a Milano nel 1607, 
dal Cardinale Federico Borromeo, 
con lo scopo di dare vita a un’isti-
tuzione capace di promuovere cul-
tura e valori cristiani. Sulla base di 
questo disegno la prima a prendere 
forma fu la Biblioteca che, fin dalla 
sua apertura, fu concepita come un 
luogo aperto e inclusivo: chiunque 
sapesse leggere e scrivere vi poteva 
entrare e consultare i manoscritti 
custoditi. Una decisione, per i tem-
pi, assolutamente avanguardista 
che la consacrò a “una delle prime 
biblioteche aperte al pubblico d’Eu-
ropa”. Al suo interno è custodito un 
tesoro prezioso che annovera oltre 
a un milione di stampati, quasi qua-
rantamila manoscritti, dodicimila 
disegni, ventiduemila incisioni e 
altre rarità, facendo della Biblioteca 
Ambrosiana una delle più impor-
tanti a livello mondiale. 
Nel 1618 si aggiunse la Pinacoteca 
Ambrosiana – una galleria inizial-
mente privata di proprietà del Car-

Ufficio Stampa 
Veneranda Biblioteca Ambrosiana

dinale e successivamente di domi-
nio pubblico – che, in un percorso 
espositivo articolato in 24 sale, 
espone e custodisce capolavori 
come: il Musico di Leonardo da Vin-
ci, la Canestra di frutta di Caravag-
gio Merisi, il Cartone preparatorio 
per la Scuola di Atene di Raffaello, 
l’Adorazione dei Magi di Tiziano, la 
Madonna del Padiglione di Botticel-
li e una vasta collezione di opere 
fiamminghe. 

La sala 7 – I Fiamminghi
Il 12 giugno 2025 – in occasione 
dei 400 anni dalla morte del pittore 
fiammingo Jan Brueghel il Vecchio 
(1568-1625) – la Pinacoteca Ambro-
siana ha presentato, con il sostegno 
di Intesa Sanpaolo, il riallestimento 
della sala 7, dando alla collezione di 
pittura fiamminga, lì esposta, una 
nuova cornice. Tra i capolavori: il 
Vaso di Fiori con gioiello, monete e 
conchiglie (1606 Jan Brueghel), l’Al-

LL’’AAMBROSIANAMBROSIANA
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LL’’AAMBROSIANAMBROSIANA legoria del fuoco e l’Allegoria dell’Ac-
qua (1608-1621 Jan Brueghel), la 
Veduta marina (1611 Paul Bril), e 
persino l’acquasantiera (1606-1607 
Jan Brueghel, Girolamo Marchesini) 
usata da Federico Borromeo.
Il nuovo progetto della sala, firma-
to dall’Architetto Colombo, nasce 
dall’idea di valorizzare un corpo di 
opere molto importanti, 32 capo-
lavori di pittura fiamminga, scuola 
pittorica nata nel Quattrocento, la 
cui particolarità risiede nella meti-
colosità del dettaglio, caratteristica 
che catturò l’attenzione dello stes-
so Cardinale, tanto da avviare una 
fitta collaborazione e un legame 
profondo con alcuni dei suoi mas-
simi esponenti: gli artisti Jan Brue-
ghel e Paul Bril.
Seguendo la direzione di un alle-
stimento che possa scomparire il 
più possibile e permettere la mi-
gliore fruizione delle opere d’arte, 
è stata scelta una riconfigurazione 
cromatica di tutta la sala con un 

blu studiato in consonanza con le 
tonalità dei dipinti. I piani esposi-
tivi si collocano, così, tono su tono 
sulle pareti, in uno spazio rinnovato 
che rispetta totalmente le caratte-
ristiche architettoniche della sala, 
raccolta ma preziosa. La scelta della 
ridistribuzione delle opere per au-
tore anziché per ambito comporta 
una serie di vantaggi soprattutto in 
termini di narrazione, valorizzazio-
ne e, non ultima, fruizione. 
Secondo le parole di Mons. Alber-
to Rocca, Direttore della Pinacote-
ca Ambrosiana: “[…] un allestimen-
to che non solo valorizza le opere con 
un nuovo stile espositivo, ma aiuta 
il visitatore a entrare nei dettagli di 
questi lavori miniaturistici grazie alle 
tecnologie più innovative”.  A ultima-
re la sala un apparato tecnologico, 
realizzato da Black Srl, capace di 
esplodere le immagini e fornire 
un’esperienza digitale che porta il 
visitatore a una comprensione dei 
lavori completa e immersiva.

L’esperienza digitale immersiva
presente nella sala 7 del Museo.
Sotto, due opere di Jan Brueghel: Vaso di 
fiori con gioiello e Allegoria dell’Acqua.
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Nicola Samorì – 
Classical collapse 
Dal 28 novembre Milano e Napoli, 
la Pinacoteca Ambrosiana e il Mu-
seo e Real Bosco di Capodimonte, si 
uniscono in un unico progetto con-
giunto, Classical Collapse, la mostra 
dell’artista Nicola Samorì. 
Il progetto travalica la logica della 
“doppia mostra” per proporsi come 
un’operazione culturale unitaria, 
pensata fin dall’origine per essere 
declinata in due luoghi differenti, 
ma posti in dialogo.
Curata da Demetrio Paparoni, Al-
berto Rocca (Direttore della Pinaco-
teca Ambrosiana) ed Eike Schmidt 
(Direttore del Museo e Real Bosco 
di Capodimonte), questa esposizio-
ne (visitabile alla Pinacoteca Am-

brosiana dal 28 novembre 2025 al 
13 gennaio 2026 e al Museo e Real 
Bosco di Capodimonte dal 29 no-
vembre 2025 al 1º marzo 2026) si 
configura come un ponte tra Nord 
e Sud, tra antico e contemporaneo, 
tra il passato della grande tradizio-
ne pittorica e plastica e la sua rein-
venzione nel presente.
A fare da punto di congiunzione è 
proprio l’arte di Nicola Samorì (For-
lì, 1977) artista italiano contempo-
raneo noto per le sue opere capaci 
di fondere la tradizione classica 
con l’innovazione contemporanea. 
“Un colto genio creativo che strap-
pa le pagine della storia dell’arte per 
riscriverle in un viaggio attraverso 
la memoria, la storia e l’emozione, 
lasciandoci senza fiato a riflettere 

On the Tentacle 
- 2016 - legno di 
noce - 230 x 47
x 44 cm.
Ph. Nicola Samorì

Nubifregio - 
2010 - olio su tela - 
200 x 150 x 5 cm. 
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sull’umanità”: è così che il Segre-
tario Generale della Veneranda Bi-
blioteca Ambrosiana, Antonello 
Grimaldi, lo definisce.
Alla Pinacoteca Ambrosiana il pro- 
getto trova il suo fulcro in un mo-
numentale dipinto site specific 
(500x1000 cm) che sarà esposto ac-
canto al Cartone preparatorio per La 
Scuola di Atene di Raffaello, per poi 
proseguire con numerose altre ope-
re, di diversa natura, nella Biblioteca 
Ambrosiana, nel corridoio che acco-
glie il monumento funebre a Gaston 
de Foix del Bambaia e nella Cripta.
Classical Collapse, per la Biblioteca 
Ambrosiana come per il Real Bosco 
di Capodimonte, si propone come 
fenditura luminosa tra ciò che è sta-
to e ciò che è. Una ferita necessaria 
perché l’arte continui a respirare 
nel suo ritmo eterno: tradizione che 
si fa avanguardia, avanguardia che 
ritorna all’ordine, e da quell’ordine 
nuovamente si infrange, in un ciclo 
infinito di metamorfosi e rinascite, 
pur sempre piene di significato.� ■

Guglia -
marmo -
90 x3 0 x 30 cm.

Madonna del 
sasso - 2022 - 
Marmo bianco di 
Carrara - ciottolo 
di marmo bianco 
di Carrara - 
85 x 40 x 38,5 cm.

Lucrezia Romana - 2020 - olio su onice - 40 x 30 x 2 cm.

https://ambrosiana.it
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Pellizza da Volpedo a Milano
Fino al 25 gennaio 2026 alla Galleria d’Arte Moderna

Quasi tutti conoscono Il 
Quarto Stato, il grande di-
pinto realizzato fra il 1898 
e il 1901, carico di signifi-

cati simbolici, storici e sociali, parti-
colarmente legato alla città di Mila-
no. Fu infatti a Milano che nel 1920, 
dopo un’esposizione monografica 
sul pittore alla Galleria Pesaro, l’o-
pera venne acquistata con una sot-
toscrizione pubblica promossa dal 
Comune, dal Corriere della Sera e 
da altri enti e personalità dell’epo-
ca, divenne patrimonio della Galle-
ria d’Arte Moderna e venne esposta 
al Castello Sforzesco. Finita in canti-
na negli anni del fascismo, riemer-
se negli anni Cinquanta per esse-
re esposta a Palazzo Marino, poi 
dal 2010 al Museo del Novecento, 
quale ideale opera spartiacque fra 

i due secoli, e, infine, alla Galleria 
d’Arte Moderna. 
Pochi però, fra i non addetti ai la-
vori, conoscono le altre opere di 
Pellizza da Volpedo, altrettanto 
interessanti e in alcuni casi veri ca-
polavori. La bellissima esposizione 
della GAM ci dà l’opportunità di 
ammirare una quarantina di ope-
re fra le più significative dell’arti-
sta. Grazie all’ottimo allestimento, 
possiamo ripercorrere il cammino 
umano e artistico di Pellizza da Vol-
pedo, grande e purtroppo sottosti-
mato rappresentante del divisioni-
smo italiano. 
Giuseppe Pellizza nacque a Volpe-
do nel 1868 da una famiglia di pic-
coli proprietari terrieri. Nonostante 
i genitori contassero sul figlio ma-
schio per aiutarli nella conduzione 
dell’azienda agricola, quando que-
sti, ancora giovanissimo, manifestò 

la sua passione e la sua inclinazione 
per l’arte, furono di così ampie ve-
dute da sostenerlo in questa scelta, 
iscrivendolo all’Accademia di Belle 
Arti di Milano. In seguito, studiò a 
Roma e poi a Firenze, dove fu al-
lievo di Giovanni Fattori. Nel 1888 
ritornò a Volpedo, che divenne il 
suo centro di interesse artistico e, 
proprio in quell’anno, dipinse La 
Piazza di Volpedo, lo scenario vuoto 
in cui negli anni seguenti avrebbe 
ambientato i contadini e lavorato-
ri, con i volti dei suoi compaesani: 
Ambasciatori della Fame (1892), 
Fiumana (1895) e altre opere e stu-
di che testimoniano il complesso 
percorso artistico e creativo che 
sfocerà nel Quarto Stato.
A Volpedo l’artista si dedicò alla 
rappresentazione della natura e 
approfondì in modo scientifico lo 
studio e la sperimentazione dei co-

Paolo Sebastiano Ramella       
Socio ALDAI-Federmanager e componente del Gruppo Cultura

Giuseppe Pellizza da Volpedo (Volpedo, 
28 luglio 1868 – 14 giugno 1907).

La piazza di Volpedo (1888), olio su tela, cm 78×96. Milano, collezione privata.
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lori, affinando quella tecnica divi-
sionista che riteneva gli garantisse 
degli effetti di luce molto particola-
ri. “Da impressionista che ero diven-
ni divisionista convinto” scrisse nel 
1895, sostenendo che la luminosità 
che si poteva ottenere con i colori 
puri accostati fosse più del doppio 
di quella ottenuta con i colori ad 
olio mescolati sulla tavolozza. In ef-
fetti, ammirando alcuni dei quadri 
esposti alla mostra, non possiamo 
non rimanere colpiti e affascinati 
da questo effetto di colori luminosi, 
di figure e di paesaggi che concor-
rono a formare un’atmosfera misti-
ca, esteticamente molto d’impatto, 
ma allo stesso tempo anche porta-
trice di significati a volte simbolici, 

Il Quarto Stato (1901), olio su tela, cm 293×545. Milano, Galleria d’Arte Moderna.

a volte legati alla realtà sociale del 
momento.
La vita di Pellizza fu artisticamente 
intensa ma tormentata. Frustrato 
dal mancato apprezzamento dei 
contemporanei (Il Quarto Stato, 
esposto alla Quadriennale di Tori-
no del 1902, non ebbe alcun rico-
noscimento e anche la speranza di 
venderlo venne delusa) e in preda 
a una profonda crisi depressiva a 
seguito della morte della moglie e 
del neonato terzogenito, nel giu-
gno del 1907 l’artista si suicidò, an-
cora trentanovenne, impiccandosi 
nel suo studio di Volpedo.
Per chi visiterà la mostra, un sug-
gerimento: giunti alla grande sala 
finale, dove è esposto Il Quarto 

Stato, avvicinatevi all’opera per 
coglierne la trama composta con 
tecnica divisionista da colori non 
più chiari e luminosi, ma verdastri e 
bluastri, con tonalità “sulfuree” se-
condo la definizione di Pellizza, per 
aumentare il senso di forza e mo-
vimento della scena. Poi cambiate 
prospettiva, spaziale e mentale, 
andate a sedervi in fondo alla sala 
e fatevi trasportare nell’atmosfera 
di quel momento, di quella piazza 
e di quell’epoca, per cogliere il po-
tente messaggio storico e sociale 
che l’opera trasmette. Una folla di 
personaggi che avanzano, verso il 
futuro, non aggressivi ma compatti 
e determinati, come scrisse Pellizza 
“con la tenacia dei loro ideali”. � ■

PREMIAZIONE CONCORSO LETTERARIO 2025
Siamo giunti alla premiazione del 5º Concorso Letterario 

promosso dal Gruppo Cultura ALDAI-Federmanager 

Il 4 dicembre 2025 alle ore 17:00
presso la Sala Viscontea Sergio Zeme 

il Presidente Giovanni Pagnacco premierà gli autori dei tre racconti vincitori 
e consegnerà gli attestati di partecipazione a tutti i concorrenti

L’incontro terminerà con un brindisi
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