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Editoriale

Bruno Villani
Presidente ALDAI-Federmanager

Manager e imprese 
per progettare il futuro
La ripartenza dell’industria dopo il blocco impo-

sto dalla pandemia, mentre ancora il mondo si 
trova ad affrontare l’emergenza sanitaria, è deci-

siva per il nostro sistema Paese. Questo il messaggio 
del Presidente Sergio Mattarella in un convegno sul ri-
lancio dell’economia italiana nell’era post Covid.
Il quadro dell’economia lombarda vede una ripartenza 
vivace delle attività, tuttavia il recupero delle perdite 
accumulate è ancora incompleto e disomogeneo per 
settori e territori. I dati, presentati dal Centro Studi di 
Confindustria su “Genio&Impresa” in merito alla situa-
zione economica in Lombardia, parlano chiaro e met-
tono in evidenza un settore, quello manifatturiero, che 
fa da traino ad altri la cui ripresa invece è tuttora forte-
mente frenata.
L’industria al centro quindi per rilanciare la crescita, in 
Italia ma non solo. Uno scenario molto simile a quello 
del dopoguerra dove, ancora una volta, sono le impre-
se a generare la ripresa.
È recente la notizia secondo cui per il bando “Digital 
Transformation” delle PMI sono stati stanziati 100 milio-
ni di euro dal Decreto Crescita con l'obiettivo di favorire 
la trasformazione tecnologica e digitale dei processi 
produttivi delle micro, piccole e medie imprese. Un se-
gno tangibile e concreto.
Il rafforzamento della crescita, il recupero della 
produttività e l’export devono essere temi prioritari 
e soprattutto funzionali ad una ripresa inclusiva e so-
stenibile, come testimoniano i numeri del Recovery 
Plan secondo cui ai progetti green è destinato il 37% 
dei fondi. 
Occorre una strategia a medio e lungo termine e uno 
sforzo comune per un rilancio dell’economia che sia 
garantista di una ripartenza effettiva e duratura, resi-
stente agli shock esterni. 
Secondo una recente indagine di Randstad condot-
ta su un campione di oltre 6.200 aziende italiane 
finalizzato a comprendere l’impatto del Covid-19 sul 
business delle imprese, il 35% delle aziende prevede di 
ripristinare l’attività ai livelli pre-lockdown nel corso del 
2021, il 30% pensa già entro il 2020, mentre il 24% di-
chiara di essere già in piena attività. Se da un lato dun-
que si conferma il forte impatto dell’emergenza Covid 
sulle imprese italiane, dall’altro emerge un segnale di 
speranza e cauto ottimismo per la ripresa.

In questi mesi lo Smart Working, dove è stato possibi-
le, si è rivelato un valido alleato, che ha aperto le porte 
a nuove modalità di lavoro più flessibili basate sulla re-
sponsabilizzazione e la fiducia. 
Manager e imprese, lo ribadisco, sono un binomio vin-
cente solo se l’impegno di entrambi è convergente 
verso un obiettivo condiviso. Solo un’azione comune 
potrà essere un’azione efficace. Solo tutti insieme, 
uniti e coesi, potremo essere vincenti.
I depositi bancari sono aumentati, durante la fase di 
lockdown del Covid si è registrata infatti una forte ac-
celerazione dei versamenti sui conti degli italiani: circa 
80 miliardi tra febbraio e maggio. Ciò significa che le 
famiglie non spendono, non hanno fiducia. Per questo 
servono azioni concrete per dare respiro alle fami-
glie e far ripartire i consumi.
È necessaria una maggiore coesione sociale e lo sforzo 
di tutti. La politica deve assumersi la responsabilità 
di prendere decisioni, concrete e durature, mentre 
ancora oggi, con la recrudescenza del virus, il dibattito 
è incentrato sul Mes e sulla possibilità o meno di usu-
fruirne. Un dispendio di energie e uno spreco di tempo 
che non possiamo permetterci!
Bisogna privilegiare l’interesse generale e il bene 
comune rispetto a quello che è mero consenso elet-
torale. Bisogna rimettere la persona al centro, non a 
parole ma nei fatti. È il momento del cambiamento, è 
il momento di una vera svolta, se non vogliamo che 
sia troppo tardi!
Nella sua Enciclica “Fratelli Tutti” Papa Francesco detta 
le linee guida affinché le azioni di ciascuno di noi siano 
dettate dalla fraternità e amicizia sociale.
Anche i Manager, figure chiave per la ripresa, sono chia-
mati a essere coraggiosi. Serve coraggio come serve la 
capacità di assumere decisioni e fare scelte concre-
te, con visione e obiettivi lungimiranti, che mettano al 
centro la persona, l’ambiente, il bene comune. 
L’innovazione e la digitalizzazione saranno le leve di 
successo della fase post pandemica anche fuori dai 
confini del nostro Paese. 
Noi Manager dobbiamo essere un punto di riferi-
mento, per il coraggio e la concretezza nelle decisio-
ni, per la determinazione e la propensione al cam-
biamento. Per essere protagonisti del cambiamento 
che vogliamo vedere! ■
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FOCUS

Impatto pandemia sul futuro del lavoro
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In copertina: 
La pandemia ha 
rivoluzionato 
l’organizzazione del lavoro. 
È necessario trovare una 
nuova normalità e nuovi 
parametri di valutazione del 
lavoro e del riconoscimento 
del merito. Bisogna 
sostituire il “cartellino” con 
una gestione manageriale 
degli obiettivi, dei parametri 
di valutazione e della 
condivisione periodica 
dei risultati.
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L’organizzazione del lavoro 
dopo la pandemia

L’eredità del Covid-19 rischia di essere pesante. 
I mercati cambieranno pelle, i modelli organizzativi volto 
e il mondo del lavoro deve attrezzarsi subito. Come?

Elena Panzera    
Presidente AIDP Lombardia e HR Vice President EMEA SAS

Per me le parole chiave per 
uscire dalla crisi coglien-
done alcune importanti 
opportunità sono: nuova 

organizzazione del lavoro, forma-
zione e valorizzazione delle Risorse. 
L’obiettivo di trasformare il remote- 
working come risposta alla pande-
mia in Smart Working come nuo-
vo modello culturale a mio avviso 
deve essere una priorità. 
La tendenza ad adottare modalità 
di lavoro flessibile era un fenomeno 
in ascesa già prima della pandemia. 
Secondo Linkedin, le richieste di 
lavoro flessibile registravano infatti 
un trend in aumento già dal 2013; 
tra il 2016 e il 2018, le offerte di la-
voro pubblicate con menzione di 
opzioni di lavoro flessibile sono cre-
sciute del 78%. Questa domanda è 
cresciuta sulla scia delle esigenze 
di vita dei millennials improntate 
a flessibilità, autonomia ed equili-
brio tra vita privata e lavoro. Inoltre, 
il costo della vita nei grandi centri 
urbani, in particolare il costo delle 
abitazioni, non accompagnato da 

una crescita proporzionale dei sala-
ri reali, spinge molti lavoratori verso 
le periferie. Infine, la digitalizzazio-
ne, accompagnata dalla pervasività 
di strumenti e piattaforme di colla-
borazione e lavoro da remoto, ha 
consentito a un numero crescente 
di aziende di accogliere le richieste 
di maggiore flessibilità da parte dei 
dipendenti. 
Tutti questi segnali confermano le 
previsioni su quella che sarà una 
caratteristica dominante negli sce-
nari sul futuro del lavoro: una nuo-
va organizzazione basata su una 
“forza lavoro distribuita”, abilitata 
dal cloud. 
Questo modello di organizzazione 
prevede che le Persone non svol-
gano le loro attività da una sede 
aziendale, ma da sedi remote (abi-
tazioni o spazi di coworking) con-
nesse tramite un network aziendale 
che utilizza strumenti e piattaforme 
di collaborazione e comunicazione. 
Per tante aziende la gestione di 
questa nuova organizzazione rap-
presenterà una sfida molto com-
plessa. Per molte altre significherà 
gestire l’accelerazione, causata 
dalla pandemia, di un processo di 
trasformazione avviato da tempo. 
Per uno piccolo gruppo di aziende 
invece non cambierà nulla. Sono 
quelle che, con largo anticipo ri-
spetto al contesto attuale, hanno 
costruito il proprio modello di busi-
ness fondandolo proprio sull’appli-

cazione del concetto di distributed 
workforce: sono le aziende ‘distri-
buite’. 
Dobbiamo guardare ad aziende 
come InVision o Automattic se vo-
gliamo comprendere cosa vuol dire 
avere un’azienda senza un baricen-
tro fisico. Probabilmente le aziende 
avranno sempre più spesso una 
sede centrale e il personale potrà 
però lavorare da dove vuole. Si or-
ganizzeranno una serie di incontri 
annuali che servono per la condivi-
sone di strategie, obiettivi e anche 
per la creazione di quello spirito di 
squadra che non può non passare 
per il contatto tra le persone.
La sfida della gestione di una forza 
lavoro distribuita presenta sicura-
mente alcune criticità: sviluppare 
un senso di appartenenza, di coe-
sione, per esempio, non è sempli-
ce. Allo stesso modo, anche l’intero 
processo di costruzione di una cul-
tura aziendale presenta delle com-
plessità significative. Eppure, gli 
esempi virtuosi abbondano.
Per consolidare lo Smart Working 

78%
L’aumento delle offerte 
di lavoro flessibile
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nell’era post-Covid bisogna investi-
re sul capitale umano e ripensare i 
modelli organizzativi e di leader-
ship, in modo da ridisegnare una 
nuova normalità ibrida con un mix 
tra lavoro virtuale e in presenza. Il 
cambiamento passa attraverso la 
formazione e la valorizzazione delle 
Risorse. Da nuovi modelli di leader-
ship. Bisogna progettare ora, con 
una visione a medio lungo termine, 
una nuova normalità ‘ibrida’, con 
un mix tra virtuale e in presenza. 
Dobbiamo normalizzare ciò che in 
questa fase abbiamo gestito in fase 
emergenziale, ad esempio gesten-
do meglio i tempi di vita lavorativa 
e familiare. Gli strumenti per farlo 
sono una legislazione leggera (ma 
certa) e dare spazio alla contratta-
zione collettiva di anticipo.

Anche i modelli di leadership 
pre-virus non saranno più vincen-
ti. I leader che possano accom-
pagnare le organizzazioni e le 
Persone attraverso le nuove sfide 
dovranno:

• avere una vision molto chiara, sa-
pendo diagnosticare i propri pun-
ti di forza e di debolezza e imma-
ginando di far fronte ai secondi 
con riconversioni aziendali, part-
nership aggregazioni, acquisto di 
know-how;

• saper valorizzare i collaboratori 
e le loro competenze basando il 
loro stile di gestione su autono-
mia e responsabilità, e impron-
tando la valutazione della presta-
zione su obiettivi e non su logiche 
di comando e controllo;

• saper analizzare lo scenario e  
l’arena competitiva di riferimento 
con uno spiccato senso del pro-
blem solving;

• avere la capacità di mobilitare 
le risorse aziendali, soprattutto 
umane, attorno a una proget- 
tualità chiara, definita e comuni-
cabile;

• essere capaci di sapersi esprimere 
in un contesto senza certezze e 
instabile;

• saper anticipare i cambiamenti, 
sapendoli affrontare per trasfor-

marli in opportunità, ascoltando le 
esigenze delle persone e dei mer-
cati di riferimento mantenendo la 
flessibilità organizzativa e una coe-
renza con i valori aziendali.

Rimane, in ultimo, la questione 
delle infrastrutture: durante il lock-
down le reti di telecomunicazione 
sono state la spina dorsale dell’Italia 
su cui abbiamo riversato tutta la no-
stra attività familiare, professionale 
e sociale, ma ci siamo accorti che il 
Paese si è diviso in due, tra chi aveva 
accesso alle infrastrutture digitali e 
chi no. Per questo, se vogliamo che 
il Paese riprenda a correre, dobbia-
mo dare pari opportunità digitali a 
tutti i cittadini. 
La grande ripartenza sarà possibile 
solo se affronteremo la sfida che ci 
troviamo di fronte pensando a un 
futuro in cui le aziende e le istituzio-
ni coniugheranno il perseguimento 
dei propri fini con la generazione 
di valore condiviso. Ognuno di noi, 
come lavoratori e leader di aziende, 
deve fare la sua parte. Ora. ■
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Capitale manageriale e strumenti 
per lo sviluppo in Europa

Il rapporto dell’Osservatorio 4.Manager, scaricabile 
dal sito www.4manager.org, esplora il tema delle 
competenze manageriali necessarie per affrontare 
le sfide economiche e sociali future e di come trasformarle 
in opportunità di sviluppo, benessere ed equità

Stefano Cuzzilla     
Presidente 4.Manager

Oggi più di ieri le strategie, 
le azioni e gli strumenti da 
mettere in campo devono 
includere la valorizzazione 

della dimensione europea, senza la 
quale non è possibile realizzare un 
rilancio sostenibile, innovativo e 
competitivo del sistema produttivo 
italiano. 
È necessario scongiurare il rischio 
che la crisi economica e sociale 
causata dalla diffusione del conta-
gio da Covid-19 diventi strutturale. 
A questo rischio sono esposti tutti 
gli Stati membri, sebbene in diver-
sa misura. Per questo, le imprese 
devono essere sostenute e guidate 
verso nuovi modelli di business ca-
paci di gestire il delicato momento 
attuale e le continue trasformazioni 
del mercato che vi sono connesse. 
Quando si attraversa uno scenario 
di tale incertezza, non si può fare 

La crisi sanitaria ha investito i Paesi europei in una 
fase di significativa trasformazione dello scenario 
economico, sociale, tecnologico e competitivo, 
impattando in modo determinante sulle politiche 
comunitarie. Il progetto Next Generation UE, per 
stimolare la ripresa, accelerare la transizione ecologica 
e digitale e rafforzare competitività e resilienza della 
produzione europea, prevede una dotazione iniziale 
di 750 miliardi di euro con l’obiettivo di mobilitare, 
a regime, almeno 1,85 trilioni di euro e intervenendo 
principalmente su 14 ecosistemi produttivi. 
Una strategia così ambiziosa, la cui efficacia dipenderà 
molto dalla capacità delle singole nazioni di riformare 
i propri apparati burocratici e fiscali, di risolvere i limiti 

strutturali e di rilanciare gli investimenti 
verso le infrastrutture, l’economia reale e, soprattutto, 
le competenze manageriali. 
Nella sola Italia, secondo il Cerved Industry Forecast 
(maggio 2020) a seguito della crisi le imprese 
potrebbero perdere tra 509 e 671 miliardi di fatturato 
nel biennio 2020-2021. Il mercato del lavoro è senza 
dubbio l’ambito economico che la crisi innescata dal 
Covid-19 colpirà con più durezza. Tuttavia, la pandemia 
ha innescato trasformazioni che potrebbero 
anche incrementare la domanda di professionalità 
con competenze elevate e innovative. 
In tale prospettiva, un aspetto critico è rappresentato 
dagli skill gap del mercato del lavoro. Il disallineamento 

I risultati della ricerca sulla managerialità in Europa 
condotta dall’Osservatorio 4.Manager

Focus - Impatto pandemia sul futuro del lavoro
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tra competenze offerte e richieste diventa ancora più 
evidente anche considerando solo la trasformazione 
digitale, ulteriormente accelerata dalla pandemia 
e che sta cambiando profondamente i modelli 
di business di intere filiere. 
Milioni di imprese, in poche settimane, hanno 
radicalmente modificato i modelli organizzativi, 
diversificato prodotti e servizi offerti, aperto o rafforzato 
canali commerciali online, esternalizzato interi processi 
produttivi verso aree geografiche meno colpite dal 
virus, modificato le catene di approvvigionamento, 
internalizzato lavorazioni che venivano affidate 
all’esterno. 
Nella discontinuità epocale determinata dal Covid, 
le competenze manageriali assumono un’importanza 
fondamentale per garantire resilienza, reattività e 
capacità di cambiamento, e in tale ottica rappresentano 
una infrastruttura fondamentale per la tenuta e lo 

sviluppo della produzione e dell’occupazione, 
per la competitività delle imprese sui rispettivi mercati 
e per la competitività internazionale dei Paesi. 
Secondo l’Osservatorio 4.Manager, l’importanza della 
competenza manageriale quale fattore di competitività 
non sembra essere ancora sufficientemente considerata 
dalle istituzioni comunitarie che producono “visioni” 
e politiche di lungo periodo (esempio: transizione 
energetica, green deal, gender equality) ma trascurano 
la promozione, lo sviluppo e la diffusione della 
managerializzazione a tutti i livelli. Sul mercato 
italiano delle competenze manageriali, l’Osservatorio 
4.Manager ha stimato che quasi un terzo dei manager 
industriali è attualmente impiegato in filiere sulle quali 
il lockdown ha prodotto effetti significativi, 
severi o addirittura catastrofici e che nel 18% dei casi 
la crisi avrà un impatto negativo in termini 
occupazionali e remunerativi.

a meno dei manager, di coloro che 
con le competenze adeguate pos-
sano gestire questa fase difficile di 
ripresa della produttività che sta 
colpendo non solo l’Italia, ma tutto 
il mondo. 
Solo con le competenze qualificate 
si possono avviare le riforme e gli 
investimenti necessari, soprattutto 
in termini di capacità progettuali e 
dell’utilizzo efficiente delle risorse. 
Gli studi condotti dall’Osservatorio 
4.Manager mostrano un incremen-
to esponenziale della comples-
sità che manager e imprenditori 
stanno affrontando per gestire la 
fase acuta della pandemia, quin-
di il progressivo allentamento del 
lockdown, e infine l’individuazione 
di strategie per affrontare le fasi 
post-pandemiche. 
La ripresa però non è solo foriera 
di problematiche, ma anche di op-
portunità. Pensiamo, ad esempio, 
alle tante misure messe a dispo-
sizione dal Governo e dalla stessa 
Europa. 
Ma come cogliere al meglio le nu-
merose occasioni che si presentano 
sotto varie forme, ad esempio pub-
bliche, di mercato, tecnologiche? 
Bisogna essere pronti, dotarsi di 
strumenti capaci di gestire i mo-

menti di tensione, creare modelli 
organizzativi efficienti e avere per-
sone qualificate al proprio fianco. 
Il manager può essere la bussola 
delle imprese nel mare della com-
plessità europea. In simili frangenti 
tutto il sistema richiede manageria-
lità. Il mondo pubblico, come quel-
lo imprenditoriale. 
Un altro ruolo fondamentale del 
manager è quello di aiutare, insie-
me agli imprenditori, le istituzioni 
italiane nella definizione di pro-
poste, iniziative e progetti che il 
sistema istituzionale italiano deve 
proporre, anche in sede comunita-
ria, per rispondere alle esigenze del 
sistema produttivo. 
Con il progetto Europa, sviluppato 
da 4.Manager e dalla Delegazione 
di Confindustria presso l’Unione 
europea, in collaborazione con Fe-
dermanager, abbiamo puntato sul-
la preparazione di figure professio-
nali capaci di predire, comprendere 
e gestire i trend del futuro. 

4.Manager, Associazione bilaterale 
fondata da Confindustria e Feder-
manager nel 2017, coniuga le esi-
genze di imprenditori e manager in 
un’ottica collaborativa. 
Crediamo che il dialogo pubblico- 
privato facilitato dal ruolo delle 
Associazioni, ancor di più quando 
bilaterali e costruite sul principio 
del mutuo soccorso, sia la strategia 
vincente per favorire la crescita so-
lida delle imprese e l’inclusione di 
professionalità competenti che il 
Paese non può disperdere o tenere 
al palo. 
Tutto ciò rende ben chiaro che la 
crisi chiama a sé una trasformazio-
ne che è anche culturale, sociale e 
organizzativa. Occorre pertanto un 
impegno non più rimandabile per 
sostenere gli attori pubblici, econo-
mici e le famiglie a comprendere il 
senso dei cambiamenti in atto per 
attrezzarsi a un futuro dai contorni 
sempre più incerti e, al contempo, 
permeati di nuove opportunità.  ■

Bisogna essere pronti, dotarsi di strumenti capaci di gestire 
i momenti di tensione, creare modelli organizzativi efficienti 

e avere persone qualificate al proprio fianco

Focus 
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Impatto organizzativo Impatto organizzativo 
della trasformazione digitaledella trasformazione digitale

Il miglior modo per capire l'organizzazione del lavoro in futuro 
è osservare l'effetto delle tecnologie nel passato e immaginare le implicazioni generate 
da nuovi bisogni e modalità operative, alle quali non sapremo più rinunciare

Franco Del Vecchio    
Presidente ARUM e responsabile del progetto Sviluppo PMI - info@sviluppopmi.it

Ci sarebbero voluti dieci anni 
per realizzare la trasforma-
zione digitale imposta dalla 
pandemia di questi ultimi 

dieci mesi. Zoom, Webex, Teams 
sono diventate in dieci mesi le ap-
plicazioni per videoconferenza più 
conosciute di molti strumenti office 
disponibili da più di trent’anni. Lo 
Smart Working è diventato in die-

ci mesi la modalità dominante per 
i “Knowledge Workers”, i lavoratori 
della conoscenza.
La trasformazione digitale dell’or-
ganizzazione del lavoro non si è 
limitata a sostituire il fisico con il 
virtuale – le riunioni in videoconfe-
renze, la documentazione cartacea 
in file – ma ha cambiato profonda-
mente l’organizzazione del lavo-

ro, perché gli strumenti digitali, 
oltre a sostituire, abilitano nuovi 
modelli di business e procedure 
abbattendo tempi e costi, permet-
tendo di conseguire obiettivi prima 
impensabili.
Prendo spunto dal progetto di Po-
litiche Attive Sviluppo PMI, ge-
stito dall’ente attuatore ARUM, che 
in due mesi (luglio e settembre) ha 

Focus - Impatto pandemia sul futuro del lavoroFocus - Impatto pandemia sul futuro del lavoro



DI NOVEMBRE 2020 9

Focus

organizzato e gestito 100 domande 
di partecipazione complete di CV 
e modulistica d’iscrizione esclusi-
vamente in formato digitale. Ha 
realizzato oltre 100 incontri per 
l’organizzazione del progetto e col-
loqui dei manager con la società di 
executive search Key2people, oltre 
a 10 incontri collettivi in videocon-
ferenza con oltre 70 partecipanti 
per ogni sessione, tutto esclusiva-
mente in videoconferenza.
La tradizionale modalità basata 
su compilazione cartacea delle 
domande e colloqui in presen-
za avrebbe richiesto il doppio dei 
due mesi impiegati, con evidenti 
implicazioni in termini di archivia-
zione della documentazione fisica, 

di cassaforte per la privacy, impat-
to ambientale per trecento e più 
viaggi per le riunioni e i colloqui. È 
evidente la riduzione dell’impatto 
ambientale e la riduzione dei costi 
per tutti.
Il super team di manager per la tra-
sformazione digitale delle imprese 
ha verificato l’efficacia dell’organiz-
zazione del lavoro senza una sola 
riunione in presenza, con beneficio 
immediato sulla produttività. Aven-
do recuperato tempo per viaggi e 
burocrazie, rispetto al tradizionale 
modo di lavorare, ci sono le eviden-
ze del raddoppio netto della pro-
duttività, quindi si può fare molto 
di più con la stessa organizzazione 
facendo crescere le persone e assu-
mendone di nuove con lo sviluppo 
del business. I vantaggi della tra-
sformazione digitale non ricadono 
solo nell’organizzazione del lavoro 
e nella produttività, ma anche nel 
benessere delle persone svincolate 
dall’obbligo della presenza, più se-
rene e impegnate al raggiungimen-
to degli obiettivi.
Sciolto il legame presenza=remu-
nerazione, si rafforza il valore del 
riconoscimento del merito nel 
conseguire gli obiettivi, quindi l'im-
pegno e la partecipazione attiva.
Il ruolo del manager assume cre-
scente valenza organizzativa, 
condividendo gli obiettivi e pianifi-
cando le modalità e i tempi di rea-

lizzazione con il team, eliminando 
il controllo in presenza giornaliero 
della tradizionale figura di “capo”.

Una vota superata la 
pandemia torneremo a 
lavorare come prima?
Ho avuto il privilegio di presenta-
re in Italia nell’84 il primo personal 
computer con il mouse, l’Apple Mac 
di Steve Jobs. Suscitò molta curio-
sità e apprezzamento soprattutto 
nelle applicazioni grafiche, ma il tra-
dizionale mondo business lo consi-
derò un gadget sottovalutandone 
l’impatto. 
In quell'occasione mi resi per la 
prima volta conto di una regola 
fondamentale dell’innovazione 
che modifica le abitudini delle per-
sone. L’utilizzo del mouse non era 
immediato, richiedeva una fase di 
apprendimento, ma una volta ac-
quisita padronanza del dispositivo, 
nessuno era disposto a tornare alle 
frecce della tastiera. Le innovazio-
ni di successo impediscono il ritor-
no al passato e in tal modo diven-
tano progressivamente standard  
“de facto”.
Quel piccolo mouse ha cambiato il 
mondo.
Ecco, siamo nel bel mezzo di una 
transizione epocale verso un mon-
do digitale, più virtuale, più soste-
nibile, che travolgerà chi non se ne 
rende conto.  ■
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Smart Working: 
CIDA, superare 
fase emergenza; 
ora nuovi modelli 
organizzativi
A cura della segreteria CIDA 

“Lo Smart Working è 
una forma di lavoro 
con grandi potenziali-
tà, in grado di aumen-

tare la produttività se gestito corret-
tamente: occorre però trasformarlo 
da strumento di emergenza a una 
metodologia messa a regime e in-
serita in un ambito contrattuale". 
Lo ha detto Mario Mantovani, pre-
sidente di CIDA, la Confederazione 
dei dirigenti e delle alte professio-
nalità, durate un’audizione presso il 
ministero del Lavoro.

“Occorre spingere lo sguardo oltre 
l’emergenza per cogliere le oppor-
tunità delle trasformazioni in atto 
e per guidarne consapevolmente 
i processi, per ‘ripensare’ il lavoro 
nell’ottica dell’innovazione digita-
le. È necessaria una disamina dei 
profili organizzativi, contrattuali, 
culturali, per approfondire il tema 
dello Smart Working valutandone 
l’impatto sulle persone e sulle or-
ganizzazioni e delineando le con-
seguenti modifiche dei paradigmi 
tradizionali della concezione del 
lavoro”. 

“Certamente per mettere a regime 
le modalità del lavoro a distanza, 
occorre ripensare gli stessi modelli 
dell’organizzazione del lavoro, in-
tegrare gli strumenti tecnologici, 
impartire corrette regole di comu-
nicazione e di ingaggio per evitare 
che il nuovo strumento diventi di-
spersivo o, peggio, coercitivo nei 
confronti del lavoratore. Ecco per-
ché la problematica va discussa fra 
Governo, imprese e parti sociali per 
tutelare adeguatamente i diritti dei 
lavoratori. Non a caso si parla di un 
‘diritto alla disconnessione’. Occorre 
un grande sforzo – ha ribadito Man-
tovani – per riorganizzare e gestire 
gli spazi negli ambienti domestici, 
migliorare e implementare i servizi 
a sostegno della famiglia, adeguare 
contratti di lavoro e modelli orga-
nizzativi, colmare il gap infrastrut-
turale digitale, investire massiccia-
mente sulla formazione”.
 
“Indubbiamente molti dei proble-
mi riscontrati durante l’esperienza 
emergenziale, sono da attribuire al 
ritardo con cui le imprese, e in par-
ticolare la Pubblica Amministrazio-

ne, hanno affrontato la problema-
tica del lavoro a distanza, declinata 
negli anni, prima come telelavoro, 
poi lavoro agile e, infine, Smart 
Working. Ma ora i ritardi non sono 
più tollerabili: va detto chiaramen-
te che indietro non si torna: la scri-
vania, l’ufficio, il cartellino, faranno 
parte del passato. È compito dei di-
rigenti progettare e gestire model-
li organizzativi nuovi, basati sugli 
obiettivi, sui risultati e non sui ‘com-
piti’ impartiti quotidianamente”. 
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“L’esperienza di questi mesi va 
sfruttata per dare una veste con-
trattuale moderna ed efficiente allo 
Smart Working, per risolvere alcuni 
dei problemi emersi: l’inadegua-
tezza delle infrastrutture digitali, la 
contraddizione di operare da remo-
to con strumenti personali del la-
voratore e, corollario di entrambi, i 
rischi di sicurezza informatica per le 
aziende, cresciuti esponenzialmen-
te durante l’emergenza del Corona-
virus”, ha concluso Mantovani. ■

CIDA è la Confederazione sindacale che rappresenta unitariamente 
a livello istituzionale dirigenti, quadri e alte professionalità del pub-
blico e del privato. 
Le Federazioni aderenti a CIDA sono: Federmanager (industria), Ma-
nageritalia (commercio e terziario), FP-CIDA (funzione pubblica), 
CIMO (sindacato dei medici), Sindirettivo (dirigenza Banca d’Ita-
lia), FENDA (agricoltura e ambiente), Federazione 3° Settore CIDA,  
FIDIA (assicurazioni), SAUR (Università e ricerca), Sindirettivo Con-
sob (dirigenza Consob), Sumai Assoprof (medici ambulatoriali).
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20%
il risparmio sui costi operativi 
legati alla presenza continua 
dei lavoratori 
presso la sede aziendale

Cambia il vento

La tecnologia digitale 
e il lavoro su piattaforma 
comportano una serie 
di innovazioni che 
porteranno il lavoratore 
e le organizzazioni 
a un livello di produttività, 
equilibrio e sviluppo 
continuo delle competenze 
senza precedenti, per 
uscire dal Medioevo

Nicolò Boggian    
Managing Partner, Black Tie Professional

Se, come immaginiamo, la 
diffusione della modalità di 
lavoro Smart Working e su 
piattaforma sarà rapidissi-

ma (Marco Bentivogli segnala come 
in Cina addirittura i minatori stiano 
iniziando a lavorare da remoto), 
altrettanto importanti saranno gli 
impatti.
Il primo di questi l’abbiamo già vi-
sto e constatato tutti: molte azien-
de possono risparmiare fino al 20% 
di costi operativi legati alla presen-
za continua dei lavoratori presso la 
sede aziendale. Affitti di sedi, men-
se, attrezzature, trasporti, si sono 
rivelati molto meno indispensabili 
di quanto si pensasse.
Personalmente conosco molto 
bene questo aspetto, in quanto 
Black Tie Professional – la società 
che ho fondato nel 2015 – lavora 
senza sede sin dalla sua costituzio-
ne.
Il secondo aspetto di inno-
vazione consente di approv-
vigionarsi di molto più ta-
lento “just in time”. Se, infatti, 
i clienti possono essere ovunque 
nel mondo ed è possibile collegarsi 
in modo istantaneo, puntuale, pre-
ciso con moltissime persone con 
il talento e le competenze giuste, 
non si vede perché i collaborato-

ri debbano essere rintracciati solo 
all’interno di un perimetro molto 
più limitato, magari nella stessa cit-
tà in cui si ha la sede operativa.
Il terzo aspetto evidenzia come, 
sempre più spesso, chi lavorerà su 
piattaforma o in organizzazioni così 
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Cambia il vento

strutturate, sarà a stretto contatto 
con il cliente e svolgerà mansioni 
che comportano un diretto rap-
porto con il fatturato aziendale, 
potendo – in modo abbastanza au-
tonomo – decidere di erogare nuo-
vi servizi, ampliare quelli esistenti, 
cambiarne la struttura.
Vi lascio immaginare gli impatti 
esponenziali sulla motivazione e 
sulla centralità del lavoro rispetto 
a quello che succede a chi oggi è 
all’interno di processi molto distan-
ti dal punto di “scambio del valore” 
con il cliente.
Il quarto punto è legato allo svilup-
po delle competenze. Una struttura 
su piattaforma consente a una più 
ampia platea di persone di utiliz-
zare fonti informative, formative, 
supporti consulenziali, per impara-
re e per svolgere mansioni e attività 
diverse e impegnative. Lavorando 
su piattaforma i limiti delle attività 
erogabili non sono dati dalle pro-
prie competenze, ma da quelle rin-
tracciabili nel nostro network.

Ultimo punto riguarda come viene 
retribuito il lavoro. Nelle organiz-
zazioni tradizionali lo stipendio di 
un lavoratore viene normalmente 
collegato all’orario di presenza sul 
posto di lavoro.
All’interno di una piattaforma, inve-
ce, il contributo di una persona sarà 
sempre meno collegato alle ore in 
ufficio, e sempre più alla capacità di 
incidere su più tavoli di lavoro ana-
lizzando e generando dati di valore. 
Le attività su piattaforma sono in-
fatti prevalentemente linguistico 
performative (vedi Giovanni Mari, 
“Libertà nel Lavoro”) il cui valore 
non dipende dal numero di bit ma 
dal tipo di informazioni.
Si pensi alla differenza tra un libro 
di J.K. Rowling e un volantino di un 
centro commerciale. La diversità 
nel valore non dipende semplice-
mente dal numero di battute o dal 
tempo impiegato a scriverlo.
Queste innovazioni sono già pre-
senti e rapidamente si diffondono 
nel mondo del lavoro. Le organizza-

zioni e il mercato richiedono infra-
strutture del tutto nuove per utiliz-
zare la professionalità in modo più 
efficace, sia a livello individuale che 
collettivo.
Il mondo del lavoro sta cambiando, 
basta guardare il sito Digital Work 
City: https://web.digitalworkcity.
com/it/
L’errore che hanno fatto gli ammini-
stratori d'azienda almeno negli ul-
timi 5 anni sul tema delle sedi di la-
voro (addossando quasi 20 punti di 
costi non indispensabili alle proprie 
organizzazioni) verrà moltiplicato 
esponenzialmente sugli altri aspet-
ti citati qui sopra, se non sapranno 
modificare radicalmente la struttu-
ra della propria organizzazione.
Il limite tra quello che si può fare e 
quello che si fa concretamente, sarà 
sempre più determinato dalla visio-
ne che si è in grado di avere oltre 
che dalla capacità di esecuzione.
Come sempre, chi prima vede que-
sti cambiamenti prima ne trarrà dei 
vantaggi.  ■
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C’è un “next normal” 
che ci aspetta, ma sarà diverso 
per ciascuno di noi

Quando si discute del dopo Covid si sente parlare (anche troppo) spesso di nuova 
normalità o "next normal", termini che si riferiscono ad alcune macro-tendenze future 
che avranno importanti conseguenze sia sui processi lavorativi che sulle persone. 
Come per la pandemia è meglio prepararsi

Roberto Ceccarelli    
Socio ALDAI-Federmanager, temporary manager e formatore, componente e fondatore del team blisszone 

Oggi, in piena pandemia, 
sono già visibili alcuni ef-
fetti sul mondo del lavoro. 
Tassi di disoccupazione in 

risalita, ore di Cassa Integrazione 
ai massimi storici, ad esempio, che 
inevitabilmente toccano la sfera 
psicologica delle persone. 
Secondo una ricerca di maggio 
2020 della London School of Eco-
nomics, gli aumentati tassi di disoc-
cupazione del periodo Covid han-
no comportato un forte aumento 
di ansia non solo tra chi ha perso il 
lavoro, ma anche tra chi lo ha con-
servato. Per McKinsey, poi, il Covid 
ha velocizzato la digitalizzazione 
che, sovrapponendosi all’automa-
zione, mette a rischio molti posti 
di lavoro; alcune stime – sempre di 
McKinsey – parlano di poco meno 
di 60 milioni solo in Europa. Sono 
ricerche fatte da prestigiose or-
ganizzazioni che confermano un 
consistente aumento del senso di 
incertezza professionale.
Confindustria, nei commenti ai dati 
del terzo trimestre 2020, scrive che 
“famiglie e imprese sono costrette 
a navigare a vista”.
Siamo in un periodo dai confini 
temporali indefiniti, che aumenta 
un senso di indeterminatezza con 

cui siamo chiamati tutti a fare i 
conti (per il sondaggio Legacoop/
Swg di ottobre 2020, il 78% degli 
intervistati si sente oggi economi-
camente più debole ed esposto 
rispetto ad un anno fa). Ci sentia-
mo più fragili, a mio avviso, non 
solo perché al navigare a vista si 
aggiungono anche preoccupazioni 
sul piano personale, legate alla sa-
lute di parenti, amici e colleghi, ma 
anche per il fatto di sperimentare, 
in prima persona, il senso del limi-
te, stando al cospetto di fenomeni 
più grandi di noi, che non possia-
mo controllare.
Tuttavia, ogni situazione di crisi 
genera anche soluzioni innovative, 
reazioni, coraggio di osare. Molte 
organizzazioni stanno infatti ricali-
brando i propri prodotti e servizi, ri-
pensandone la loro fruizione, met-
tendo a fattor comune esperienze 
trasversali, creando reti di compe-
tenze e attenzione ai bisogni, mate-
riali e psicologici, delle persone.
Ma se le aziende trovano le forze 
per superare questi momenti, cosa 
possiamo invece fare noi indivi-
dualmente?
Quali risorse possiamo mettere in 
campo per rimanere lucidi e fare 
scelte adeguate, in un momento 

nel quale la velocità del cambia-
mento può superare la nostra ca-
pacità di adattamento?
Ci meritiamo una boccata d’aria, di 
staccare la spina un momento, di 
alzarci in volo e guardare dall’alto 
noi stessi, la nostra professione per 
prendere le distanze dalle attività 
giornaliere, dai web-meeting, dalle 
call che come una tela di un ragno 
ci costringono a rimanere focalizza-
ti sul qui e ora. Abbiamo bisogno 
di capire dove siamo e dove stia-
mo andando. E poiché come esseri 
umani siamo delle combinazioni 
uniche di razionalità ed emotività, 
potremmo iniziare dal nutrire la 
nostra parte razionale con qualche 
dato oggettivo sul quale riflettere 
asetticamente. Potrebbe essere uti-
le, ad esempio, fare un’autovaluta-
zione di rischi e opportunità della 
nostra posizione lavorativa.
I futuri effetti del Covid sulla no-
stra professione dipendono, fra 
l’altro, dal settore economico, dal 
momento strategico-organizza-
tivo della nostra azienda e dalla 
famiglia professionale cui appar-
teniamo.
Per quanto riguarda il settore econo-
mico sappiamo che la diminuzione 
di ore lavorate è maggiore in alcuni 
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settori rispetto ad altri (si vedano gli 
allegati al Comunicato Stampa dell’I-
STAT del 11 settembre 2020: https://
www.istat.it/it/archivio/247045), 
così come la percentuale di posti a 
rischio è alquanto differente tra di-
versi comparti economici (rimando 
al sito e alle pubblicazioni McKin-
sey – maggio 2020 e successivi). 
Già questi numeri possono venirci 
in aiuto per valutare la nostra reale 
situazione. Ma non basta.
Un altro importante elemento da 
considerare è il posizionamento 
strategico-organizzativo dell’azien-
da in cui lavoriamo. Ci potremmo 
domandare con quale velocità la 
nostra impresa adotti novità orga-
nizzative, nuovi strumenti di gestio-
ne, innovative modalità di comuni-
cazione, di lavoro. E ancora, rispetto 
alle altre aziende del settore, quale 
sia la sua specifica catena del valo-
re, come e dove si generano risulta-
ti e quali siano le future azioni per 
stare sul mercato.
Dopo la lettura di dati macro e  
micro-economici potremmo an-
che valutare la nostra traiettoria 
professionale, partendo dal nostro 
attuale ruolo analizzando, in parti-

colare, la nostra capacità di impatto 
sul business, la qualità delle nostre 
competenze e la discrezionalità de-
cisionale. 

Quanto il nostro ruolo è all’interno 
del ciclo di creazione di valore 

per la nostra azienda? 

Quanto le nostre competenze 
sono appetibili per altre aziende 

del medesimo settore 
o di altri comparti?

Se e in quale direzione 
le stiamo aggiornando?

Qual è l’area funzionale 
cui apparteniamo? 

E quali fenomeni di cambiamento 
la interessano?

L’insieme delle risposte che possia-
mo darci può restituire un’indica-
zione di massima circa il grado di 
rischio e anche di opportunità della 
nostra situazione lavorativa. Se da 
queste riflessioni cogliamo l’esi-
stenza di un rischio professionale, 
sappiamo anche che gestire un 

rischio significa decidere se accet-
tarlo, mitigarlo o evitarlo. Qualsiasi 
sia la nostra scelta l’importante è 
che sia consapevole, per non farci 
trovare impreparati.
Per farlo dobbiamo occuparci anche 
del nostro universo emozionale. In 
tempi di cambiamento abbiamo 
bisogno di una carica di coraggio, 
lucidità, pazienza e perseveran-
za per progettare il nostro futuro 
professionale, per compiere scelte 
e agire con tempestività. Ma la psi-
cologia non è una funzione lineare e 
ben sappiamo che verranno a bus-
sare alla nostra porta anche paura, 
fatalismo, istinto e stanchezza. Vale 
la pena di prendere i nostri spazi 
per riflettere su noi stessi, osservarci 
con sincerità.
Ecco perché suggerisco di ricercare 
il nostro "next normal" come equi-
librio tra la nostra parte razionale, 
attraverso la valutazione della si-
tuazione lavorativa (attuale e pro-
spettica), e la nostra sfera emotiva, 
conoscendo quali energie persona-
li siamo in grado di mobilitare.
Unendo consapevolezza e sosteni-
bilità emotiva conquistiamo la pos-
sibilità di scegliere.  ■

Ci meritiamo una boccata d’aria, di staccare la spina un momento, 
di alzarci in volo e guardare dall’alto noi stessi, la nostra 

professione per prendere le distanze dalle attività giornaliere
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Il titolo di Miglior Giovane Ma-
nager d’Italia va a Paola Boro-
mei, executive vice president 
human resources & organiza-

tion di Snam. La manager è risulta-
ta prima classificata nella selezione 
promossa dal Gruppo Giovani di 
Federmanager, in partnership con 
la società di executive search, Hays 
Italia, su tutti i manager under 44 
iscritti a Federmanager che si sono 
candidati al Premio Giovane Ma-
nager 2019.
Il contest, partito un anno fa, ha in-
dividuato dapprima una rosa di 40 
finalisti; tra questi, ha riconosciuto 
i 10 manager migliori sulla base di 
un attento esame delle esperienze 
curriculari e professionali e, quindi, 
decretato il vincitore.
Boromei, con una laurea in Psico-
logia dell’organizzazione all’Uni-
versità Cattolica, ha conseguito la 
specializzazione in Risorse umane 
e organizzazione presso SDA Boc-
coni di Milano e un executive ma-
ster in Global leadership presso la 

Ufficio Stampa Federmanager

business school di INSEAD di Fon-
tainbleau, Francia.
Prima di arrivare nel 2017 in Snam, 
ha ricoperto incarichi di crescen-
te responsabilità in ambito risorse 
umane in altre aziende – tra cui 
L’Oréal e Humanitas – con esperien-
ze anche all’estero. Attualmente è 
anche amministratore indipenden-

te di alcune importanti società, tra 
cui Pirelli.
A consegnarle il Premio di Miglior 
Giovane Manager 2019 è stata la 
campionessa olimpica di windsurf 
e vice presidente Coni, Alessandra 
Sensini, nell’ambito dell’evento 
“Codice Green: Le competenze mana-
geriali per la sostenibilità delle impre-
se”, svoltosi il 6 ottobre in streaming 
sui canali Federmanager.
«Siamo contenti che il Premio di 
quest’anno sia andato a una ma-
nager donna che si è particolar-
mente distinta in questi anni per le 
sue competenze e per la capacità 
di innovare i modelli organizzativi 
– dichiara il Presidente Federma-
nager, Stefano Cuzzilla –. Mi au-
guro che sia d’esempio per le tante 
colleghe che ricoprono ruoli mana-
geriali e che, con il loro insostitui-
bile contributo, stanno portando 
avanti le imprese tra mille difficoltà 
scegliendo un modello di manage-
ment agile, flessibile e orientato al 
risultato».Paola Boromei.
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Per Renato Fontana, coordinato-
re del Gruppo Giovani Federma-
nager: «Il Premio Giovane Manager 
vuole valorizzare il talento della 
persona: premiamo il percorso di 
carriera intrapreso da Paola Boro-
mei, ma anche il suo potenziale di 
crescita. Con questa responsabilità 
verso il futuro, siamo fiduciosi nel 
lavoro di tutti i nostri colleghi, che 
sono alle prese con un anno molto 
complicato, con la sfida della ripre-
sa dopo il lockdown e con le diffi-
coltà di conciliare vita professionale 
e vita privata, ancor di più comples-
se per la componente femminile 
del management». 
«Complimenti a Paola Boromei che, 
insieme a Massimiliano Bariola, an-
ch’egli insignito del Premio Giovane 
Manager, e agli altri giovani mana-
ger della semifinale Lombardia 
arrivati qui al rush finale – Fabrizio 
Botta, Francesco Calcagnile, Fran-
cesca Paludetti, Vincenzo Renzo, 
Francesco Sasso e Giovanna Stocco 
– hanno ampiamente rappresenta-

to ALDAI-Federmanager all’interno 
di questo contest – commenta Bru-
no Villani, Presidente di ALDAI- 
Federmanager – Milano e la Lom-
bardia sono state particolarmente 
colpite dalla recente pandemia. I 
manager hanno la responsabilità 
di trainare le nostre aziende fuori 
dalla crisi, senza manager non po-
trà esserci ripresa. Ora più che mai 
questa eccellenza di giovani ma-
nager rappresenta uno strumento 
cardine che farà la differenza per 
il rilancio del nostro territorio, ma 
non solo».
Per Ali Berri, coordinatore del 
Gruppo Giovani Dirigenti ALDAI- 
Federmanager: «Complimenti a 
tutti i partecipanti a questa iniziati-
va, i giovani manager sono portato-
ri di energie nuove ed entusiasmo. 
Iniziative come queste sono im-
portanti per promuovere il merito, 
generare momenti di confronto, 
approfondimento e network, fon-
damentali per valorizzare il ruolo 
del manager». ■

Complimenti a Paola Boromei 
che, insieme a Massimiliano 
Bariola, anch’egli insignito 

del Premio Giovane Manager, 
e agli altri giovani manager 
della semifinale Lombardia 

arrivati qui al rush finale, hanno 
ampiamente rappresentato 

ALDAI-Federmanager 
all’interno di questo contest

Bruno Villani

Presidente aldai-Federmanager

Massimiliano Bariola

Pierluigi Girard Fusco

Marco Biffoni

Rosario Pistorio

Gianantonio Bottarini

Giovanna Pia Vaira

Gabriele Frigerio

Carmine Zappacosta

Paola Boromei

Carmelo Trusso
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Come affrontare 
il rischio digitale nelle PMI

Nell’era della digitalizzazione, il rischio digitale deve diventare una componente 
del Risk Management, la valutazione e la pianificazione di tali rischi diventa, quindi, 
sia una questione di vantaggio competitivo che di resilienza aziendale

Roberto Maggi         
Managing Partner PK Consulting – roberto.maggi@pkconsulting.it 

Ogni azienda deve essere 
consapevole dei propri 
rischi e adottare una pro-
pria strategia con specifi-

che misure per evitare imprevisti 
che potrebbero diventare disastrosi 
per l’impresa, il titolare e i manager.

Analisi e valutazione 
dei rischi 
Esistono diversi metodi di analisi e 
valutazione dei rischi che si diffe-
renziano per scopo, completezza 
e utilizzo, ma tutti presentano la 
stessa sequenza di passi logici ar-
ticolandosi in quattro step princi-
pali:

• Identificazione dei pericoli: si 
individuano in modo sistema-
tico tutti i pericoli legati all’at-
tività in esame, cioè gli eventi 
e le cause che li possono gene-
rare (cosa può accadere e per-
ché può accadere?) e i fattori 
di rischio connessi (in questa 
fase si usano prevalentemente 
check-list, dati storici sugli inci-
denti, casi simili ecc.). Si stima il 
rischio per ogni pericolo indivi-
duato; questa fase comprende 
anche il giudizio sul grado di 
accettabilità del rischio stesso.
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• Valutazione del danno de-
rivante dall’evento, in termini 
qualitativi e quantitativi. 

• Identificazione dei presidi di 
controllo esistenti 

• Valutazione del rischio resi-
duo e confronto con la soglia 
di accettabilità dell’organizza-
zione.

Riservatezza, integrità 
e disponibilità
I componenti di base della sicurez-
za delle informazioni o Information 
Security sono spesso riassunti dalla 
cosiddetta triade della CIA: riser-
vatezza, integrità e disponibilità 
(Confidentiality, Integrity, Availa-
bility).

La riservatezza è forse l'elemento 
della triade che più immediata-
mente viene in mente quando si 
pensa alla sicurezza delle informa-
zioni. I dati sono riservati quando 
solo le persone autorizzate ad ac-
cedervi possono farlo; per garan-
tire la riservatezza, è necessario 
essere in grado di identificare chi 
sta tentando di accedere ai dati e 
bloccare i tentativi di chi non ha 
l'autorizzazione. Password, critto-
grafia, autenticazione e difesa dagli 
attacchi di penetrazione sono tutte 
tecniche progettate per garantire 
la riservatezza.

Integrità significa mantenere i dati 
nel loro stato corretto e impedire 
che vengano modificati in modo 
improprio, accidentalmente o in-
tenzionalmente. Molte delle tecni-
che che garantiscono la riservatez-
za proteggeranno anche l'integrità 
dei dati, dopotutto un hacker non 
può modificare i dati a cui non può 
accedere, ma esistono altri stru-
menti che aiutano a fornire una 
difesa dell'integrità in profondità: i 
checksum possono aiutare a verifi-
care i dati in termini di integrità, ad 

esempio, e il software di controllo 
della versione nonché backup fre-
quenti possono aiutare a ripristi-
nare i dati a uno stato corretto, se 
necessario. L'integrità copre anche 
il concetto di non ripudio: bisogna 
essere in grado di dimostrare di 
aver mantenuto l'integrità dei dati, 
soprattutto in contesti legali.

La disponibilità è l'immagine spe-
culare della riservatezza: mentre 
deve essere assicurato che i dati 
non siano accessibili da utenti non 
autorizzati, bisogna anche assicu-
rare che possano essere accessibi-
li da coloro che dispongono delle 
autorizzazioni appropriate. Garan-
tire la disponibilità dei dati signi-
fica far corrispondere le risorse di 
rete e di elaborazione al volume 
di accesso ai dati che ci si aspetta, 
e implementare una buona policy 
di backup per scopi di ripristino di 
emergenza.
L’impatto dovuto al verificarsi 
dell’evento rischioso si materializza 
maggiormente laddove si annida-
no le vulnerabilità, cioè la debolez-
za di un asset o di un controllo di si-
curezza che può essere sfruttata da 
una minaccia per causare un dan-
no, saper “leggere” le vulnerabilità 
ed essere in grado di prevenirne le 
conseguenze rappresenta, dunque, 
un aspetto molto importante nella 
procedura di valutazione dei rischi.
Una volta identificato e valutato il 
rischio, è necessario capire come 

gestirlo per sviluppare un piano 
di mitigazione del rischio, cioè un 
piano per ridurre l’impatto di un 
evento imprevisto.

Le modalità per gestire o attenuare 
un rischio sono quattro:

• Mancata esposizione al ri-
schio che comporta la scelta 
di non operare in un ambito 
(mercato, prodotto, settore, 
progetto, ecc…) o lo sviluppo 
di una strategia-soluzione al-
ternativa con minore rischio e 
maggiore probabilità di suc-
cesso, ma è solitamente legata 
a un costo più elevato.

• Accettazione del rischio en-
tro una determinata soglia.

• Mitigazione del rischio che 
comporta un investimento su 
un idoneo sistema dei control-
li interni articolato su tre livelli 
e specificamente progettato e 
applicato sulla realtà oggetto 
dell’intervento. 

• Trasferimento o condivisio-
ne del rischio per spostare o 
ripartire il rischio stesso con al-
tri soggetti quali, ad esempio, 
una compagnia di assicurazio-
ne o un’altra organizzazione 
con maggiore esperienza sul 
rischio specifico.
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Ognuna di queste strategie di miti-
gazione può essere uno strumento 
efficace per ridurre i rischi indivi-
duali e il profilo di rischio, agendo 
sugli ambiti in cui si annidano le 
principali minacce e le vulnerabi-
lità che, in ambito digitale e per le 
organizzazioni medie piccole, pos-
sono riassumersi, a nostro parere, 
nei seguenti: Personal Data Pro-
tection, Information Security, Cy-
ber Security, Business Continuity, 
Responsabilità d’impresa ex D.Lgs. 
231/01.

Personal Data Protection
In caso di violazione dei dati perso-
nali per attacchi informatici, acces-
si abusivi, incidenti o eventi avversi 
(come ad esempio incendi) che de-
terminano la perdita, la distruzione 
o la diffusione indebita di dati per-
sonali conservati, trasmessi o co-
munque trattati, infatti, il Garante 
ha introdotto l’obbligo di avvisare 
l’autorità e gli utenti.
In capo ai titolari dei trattamenti 
vige l’obbligo di condurre una pre-
liminare ricognizione dei dati trat-
tati e dei rischi ai quali sono sog-
getti cui dovrà seguire l’adozione 
di idonee misure di sicurezza.
La comunicazione della violazione 
al Garante deve avvenire in tempi 
molto rapidi e nei casi più gravi di 
violazioni è previsto l’obbligo di 
informare ciascun contraente coin-
volto. 
La comunicazione agli utenti non è 
però dovuta se si dimostra di aver 
utilizzato misure di sicurezza e si-
stemi di cifratura e di anonimizza-
zione che rendano inintelligibili 
i dati. Ecco un esempio di un indi-
scusso vantaggio arrecato da una 

corretta gestione del rischio digitale.
Ciò che si vuole garantire attraver-
so la protezione dei dati nel merca-
to digitale – connotato dalla pre-
dominanza degli operatori capaci 
di sfruttare il valore economico dei 
dati – è che esista una contestuale 
tutela dei diritti fondamentali delle 
persone cui i dati si riferiscono.
Nell’ambito della protezione dei 
dati personali la sicurezza è funzio-
nale alla tutela delle persone. Ciò 
significa che se il rischio per singolo 
trattamento è calcolato in funzione 
dell’impatto, l’impatto è determi-
nato dalle conseguenze negative 
della lesione del bene giuridico 
tutelato, determinabili con i crite-
ri civilistici di quantificazione del 
danno (materiale e immateriale). 
Pertanto, l’analisi oltre ad accertare 
la probabilità di perdita di riserva-
tezza, integrità e disponibilità dei 
dati, dovrà stimare anche le ricadu-
te sulle persone.
Gli effetti principali di una eventua-
le violazione sono sintetizzati dalla 
lettera del Considerando 85 del 
GDPR, secondo cui “Una violazione 
dei dati personali può, se non affron-
tata in modo adeguato e tempesti-
vo, provocare danni fisici, materiali 
o immateriali alle persone fisiche, 
ad esempio perdita del controllo dei 
dati personali che li riguardano o li-
mitazione dei loro diritti, discrimina-
zione, furto o usurpazione d’identità, 
perdite finanziarie, decifratura non 
autorizzata della pseudonimizzazio-
ne, pregiudizio alla reputazione, per-
dita di riservatezza dei dati personali 
protetti da segreto professionale o 
qualsiasi altro danno economico o 
sociale significativo alla persona fisi-
ca interessata”.

Information Security
Le minacce potenziali, causa di 
un incidente che può comportare 
danni a un sistema o all’organizza-
zione, mettono a rischio quei dati 
che, come è stato da più autorevole 
fonte detto, sono il nuovo petrolio.  
È indispensabile, pertanto, met-
tere al sicuro il nostro “petrolio” 
implementando le adeguate mi-
sure di Information Security per 
ridurre il rischio di un Data Break, 
un incidente di sicurezza in cui 
dati sensibili, protetti o riservati 
vengono consultati, copiati, tra-
smessi, rubati o utilizzati da un 
soggetto non autorizzato, che 
potrebbe avere anche dei riflessi 
legali e delle conseguenti incom-
benze procedurali. 

La comunicazione della violazione al Garante 
deve avvenire in tempi molto rapidi 

e nei casi più gravi di violazioni 
è previsto l’obbligo di informare 

ciascun contraente coinvolto
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Cyber Security
Fenomeni strutturali della trasfor-
mazione digitale comportano la 
moltiplicazione delle reti e con 
essa la moltiplicazione delle vul-
nerabilità. Internet of Things e 
Cloud, capisaldi dell’industria 4.0, 
sono anche due porte di accesso 
privilegiate per gli hacker a caccia 
di dati, sono i canali attraverso cui 
verranno veicolati malware capaci 
di compromettere interi processi 
di lavorazione e anche di bloccare 
le attività delle industrie che non 
si proteggeranno adeguatamente. 
I criminali informatici stanno sfrut-
tando la crescente superficie di 
attacco creata per nuove e dirom-
penti opportunità di aggressione.
E così le aziende si trovano ad af-
frontare minacce di violazioni di 
dati sempre più significative, colpi-
te da attacchi sempre più sofisticati 
e da ingenti richieste di estorsione 
con un aumento del ransomware, 
un malware che prende in ostag-
gio macchina e dati degli utenti, un 
fenomeno sempre più diffuso, una 

minaccia sempre più sofisticata 
che combina l’encryption dei dati 
con il furto e la diffusione di infor-
mazioni riservate e strategiche per 
l’attività di business.  Cybercrimina-
li esperti non si limitano a criptare 
i file dell’azienda e chiedere un ri-
scatto in denaro per decrittarli, ma 
li rubano anche con l’intento di di-
vulgarli e mettere a rischio la repu-
tazione e l’attività di business delle 
loro vittime, e se l’azienda non ha 
procedure di sicurezza si trova in 
ginocchio ed è costretta a pagare. 
Anche il crescente utilizzo dello 
Smart Working, delle piattaforme 
di videoconferenza, come Zoom, 
Webex e Microsoft Teams, ha atti-
rato le attenzioni dei cybercrimi-
nali; la loro vulnerabilità di fronte 
a sofisticati ransomware, attacchi 
zero-day e malware costituisce un 
pericolo per il furto delle informa-
zioni da non sottovalutare, così 
come costituisce un grave pericolo 
per la compliance sulla privacy.
Gli attacchi sono sempre più sofi-
sticati e solo l’adozione di un ade-
guato ed efficace sistema di cyber 
security permette alle imprese di 
garantire la sicurezza delle infor-
mazioni in suo possesso, fronteg-
giando minacce quali ransomware, 
malware, phishing, app/siti mali-
gni, spam, spoofing, ecc.

Business Continuity
Essere inviolabili, nell’era digitale, 
è impossibile, le organizzazioni 
dovranno imparare a vivere con 
livelli accettabili di rischio digita-
le, poiché le business unit quando 
innovano scoprono solo in un se-
condo momento di quale livello di 
sicurezza hanno realmente biso-
gno e cosa si possono permettere 
di fare. Anche i migliori controlli 
ex-ante, infatti, non potranno pre-
venire tutti gli incidenti. In aggiun-
ta, il rapido incremento, l’ampiezza 
e la profondità dei cyber-attacchi, 
il loro conseguente impatto finan-
ziario e d’immagine, imporranno 
alle organizzazioni di integrare i 
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processi di risposta agli inciden-
ti di security con quelli per la ge-
stione della Continuità Operativa, 
la capacità, cioè, di un’azienda di 
mantenere costante l’operatività 
dei processi in condizioni di crisi e 
di emergenza che ne minacciano 
la corretta funzionalità a qualun-
que livello, non solo tecnologico, 
attraverso la implementazioni di 
un Piano di Business Continuity. La 
continuità operativa non è dunque 
solo identificazione, valutazione e 
segnalazione di ogni singolo ri-
schio concepibile per un’organiz-
zazione, la gestione della Business 
Continuity si preoccupa di definire 
il modo per ridurre l’impatto di tali 
minacce, qualora si dovessero ve-
rificare.

Responsabilità d’impresa 
ex D.Lgs. 231/01
Le minacce non arrivano solo 
dall’esterno, la digitalizzazione 
comporta anche un innalzamento 
del rischio di commissione di atti-
vità e comportamenti illeciti anche 
all’interno della stessa organizza-
zione proprio perché l’implemen-
tazione del sistema di protezione 
cyber non avviene alla stessa ve-
locità e frequenza del processo di 
informatizzazione. È per questo 
che il legislatore, oltre all’introdu-
zione di una responsabilità penale 
individuale prevista per i cd. digital 
crimes (L. n. 48/2008) ha introdotto 
una responsabilità amministrativa 
derivante da reato con l’inserimen-
to dei delitti informatici nel novero 
dei reati-presupposto previsti ex 
D.Lgs. 231/2001, suddividendoli in 
tre gruppi: i reati che puniscono il 
danneggiamento di hardware, di 

software e di dati, reati che puni-
scono la detenzione e la diffusio-
ne di software e/o di attrezzature 
informatiche atte a consentire la 
commissione dei reati precedente 
annoverati e i reati con cui viene 
punita la violazione dell’integrità 
dei documenti informatici e della 
loro gestione attraverso la falsifica-
zione di firma digitale. 
L’implementazione del Modello 
adottato ai sensi del D.Lgs. 231/01, 
diventa quindi un'occasione privi-
legiata per attuare una protezione 
a doppio raggio, interno ed ester-
no, attraverso i ben noti tre pilastri 
del MOG (Modello di Organizzazio-
ne, Gestione e Controllo): preven-
zione, controlli e formazione.
A livello di prevenzione, in partico-
lare, si tratta di adottare una policy 
di sicurezza del sistema informa-
tico, che regolamenti in maniera 
strutturata l’accesso ai documenti 
e alle informazioni aziendali e il 
loro utilizzo definendo i livelli di 
accesso in base alla confidenzialità 
delle informazioni e alla responsa-
bilità di ogni soggetto, tra i quali 
possiamo citare antivirus, back-up, 
tracciatura attività, verifica periodi-
ca dei log, rivisitazione diritti acces-
so, controlli crittografici ecc. 
Per quanto riguarda i controlli di-
ventano fondamentali i monito-
raggi e gli audit interni.
Tutti gli strumenti e le misure indi-
cate nel MOG diventano dunque 
utili ed efficaci anche per tutela-
re l’azienda da eventuali minacce  
cyber provenienti dall’esterno.
L’incremento delle misure di pre-
venzione e controllo contenute 
nel Modello anche con strumenti 
di contrasto a tali fenomeni prove-

nienti dall’esterno, si rivela sempre 
più vantaggioso per le aziende che 
vogliono una tutela a 360 gradi e, 
quindi, una continuità della loro 
attività.

Concludendo
I CdA, i Risk Manager e i dirigenti 
devono imparare ad affrontare i 
rischi digitali, il loro impatto sulle 
performance operative, sui risultati 
finanziari e sulla reputazione delle 
loro aziende presso i principali sta-
keholder potrebbe risultare critico. 
La gestione del rischio digitale 
richiede tempo e non è un com-
pito facile perché non esiste una 
ricetta unica, perché sono diverse 
le dimensioni di cui tenere conto 
quando si valuta la gestione del 
rischio: normativa, dipendenza 
dal digitale, risorse che si possono 
mettere in campo. Non esiste un 
approccio univoco raccomanda-
bile, ogni azienda deve sviluppare 
un proprio approccio alla gestione 
del rischio, collegato al livello di 
tolleranza che gli imprenditori o gli 
organi di governo sono disposti ad 
assumere nel perseguimento dei 
loro obiettivi. 

Nel disordine, si trova la 
semplicità. Dalla discordia, 

si sviluppa l’armonia. 
Nel mezzo della difficoltà, 

risiede l’opportunità

La frase di Albert Einstein esprime 
in sintesi il percorso ideale per ge-
stire i rischi in modo lungimirante 
trasformandoli in opportunità.  ■
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Francesca Colella    
Socia ALDAI-Federmanager

Perché la digitalizzazione 
della supply chain 
crea valore
Le aziende alla ricerca di opportu-
nità di business hanno come obiet-
tivo principale l’aumento della loro 
interazione con il Cliente. È noto, 
infatti, che la qualità della relazio-
ne nel suo complesso determina la 
differenza nella scelta di acquisto al 
pari delle caratteristiche e del prez-
zo del prodotto/servizio.
La trasformazione dei modelli ope-

rativi va quindi nella direzione di 
sviluppare flessibilità e velocità di 
adattamento dell’azienda alle ri-
chieste del Cliente.
Quest’articolo presenta come la 
trasformazione digitale della "sup-
ply chain" contribuisca al successo 
del modello di business, con par-
ticolare focus per le aziende del 
settore Life Science, il settore del-
le scienze della vita – che include 
l’industria farmaceutica, quella 
biotecnologica, quella della pro-

duzione di dispositivi biomedici e 
i servizi sanitari – che rappresenta 
uno degli ambiti di valore ad alta 
tecnologia in cui è specializzato il 
Paese, e che può contribuire signi-
ficativamente allo sviluppo econo-
mico nazionale.
L’incremento delle interazioni con 
il Cliente passa attraverso l’offer-
ta personalizzata, le transazioni 
commerciali online e la consegna a 
domicilio, tracciando puntualmen-
te lo status di avanzamento della 

Trasformazione digitale Trasformazione digitale 
e Life Sciencee Life Science
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commessa. Se da un lato ciò rap-
presenta un’opportunità, dall’altro 
vengono messi sotto stress i tra-
dizionali modelli operativi basati 
sull’accuratezza della previsione 
della domanda, sulle economie di 
scala e sull’approccio a silos.
La supply chain, cioè la gestione 
delle attività logistiche delle azien-
de, assume un ruolo strategico 
per la competitività dell’azienda in 
quanto processo che porta il pro-
dotto al Cliente. L’applicazione del-
le tecnologie abilitanti in quest’am-
bito crea significativo valore perché 
semplifica e imprime velocità di 
adattamento al mercato dell’intero 
processo di produzione e distribu-
zione. 
Le piccole e medie imprese potreb-
bero essere particolarmente coin-
volte perché presenti nella filiera 
di aziende dove la trasformazione 
digitale è già in atto o perché inte-
ressate alle potenzialità del com-
mercio online.

Come la trasformazione 
digitale impatta 
sull’organizzazione 
e sui risultati aziendali
Una supply chain digitale e integra-
ta consente di ricevere e analizzare 

dati e informazioni in modo tem-
pestivo, integra fornitori e clienti 
per produrre solo ciò che si vende, 
ottimizza i costi operativi e riduce i 
consumi energetici con impatti po-
sitivi sulla sostenibilità.
Il controllo puntuale e immediato 
del processo ne incrementa l’affi-
dabilità, contribuendo a minimiz-
zare reclami e resi, insostenibili 
soprattutto per le piccole e medie 
imprese.
La standardizzazione dei processi 
dovuta alle nuove tecnologie tra-
sforma il sapere di pochi in cono-
scenza diffusa e patrimonio azien-
dale. Lo sviluppo di competenze 
digital, richieste anche ai ruoli tradi-
zionali delle organizzazioni, stimola 
il pensiero critico alla ricerca di nuo-
ve soluzioni per i problemi di sem-
pre (dal know-how al know-why). 
È dimostrato che la trasformazione 
digitale crea valore se è affrontata 
in modo graduale. Si parte da un’a-
nalisi dei processi che tenga conto 
delle peculiarità dell’azienda e che 

porti alla scelta del primo cantiere 
sui cui intervenire e introdurre le 
tecnologie abilitanti, nella consa-
pevolezza che la digitalizzazione 
di processi inefficienti incrementa 
rigidità e costi.
In questa fase tipicamente si affron-
ta la complessità di implementare 
nuovi sistemi, di integrarli con si-
stemi e impianti già esistenti e di 
investire in maniera consistente su 
asset intangibili, quali le competen-
ze digitali.
La chiave del successo sta soprat-
tutto nell’attitudine dell’azienda di 
generare cambiamento, sviluppan-
do nuovi ruoli e capacità digitali 
nella sua organizzazione.

Quali gli ostacoli
È fondamentale l’impegno diretto 
del Top Management, la cui man-
canza potrebbe rallentare il pro-
cesso di trasformazione e limitarne 
l’efficacia.
Altri ostacoli sono rappresentati 
dalla complessità di accesso ai fi-

La chiave del successo sta soprattutto nell’attitudine dell’azienda 
di generare cambiamento, sviluppando nuovi ruoli 

e capacità digitali nella sua organizzazione
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Applicatore RFID in basso a destra e, in lontananza, il varco dove tutti gli RFID 
del pallet vengono controllati e confrontati con l'ordine di acquisto del cliente.

nanziamenti, dalle scarse garanzie 
a copertura dei rischi, dal divario 
digitale e dagli attacchi informati-
ci, soprattutto in settori agguerriti 
quali il cosmetico, il nutraceutico 
(principi nutritivi contenuti negli 
alimenti che hanno effetti benefici 
sulla salute), il terzismo (chi lavora o 
produce essenzialmente per conto 
di terzi).
 
A che punto è 
la digital supply chain 
nel Life Science
Esistono già diversi esempi di in-
novazione digitale nel Life Scien-
ce con livelli di maturità differenti. 
Alcune tecnologie abilitanti sono 
realtà anche in questo comparto 
regolato da stringenti normative, 
potendo operare secondo i principi 
di data integrity e data governance. 
I magazzini sono già largamente di-
gitalizzati grazie all’uso di software 
di gestione e sistemi AIDC (sistema 
di riconoscimento biometrico). Nel 
campo della produzione e della 
manutenzione, i sistemi gestionali 
MES (Manufacturing Execution Sy-
stem, cioè un sistema informatizza-
to per la gestione e controllo delle 

funzioni produttive di un'azienda) 
sono mediamente diffusi, anche 
se le attività di cleaning, il set up 
delle apparecchiature, l’in-process 
control sono ancora ampiamente 
registrati su carta. 
Interfacce intuitive touchscreen su 
dispositivi mobili mettono a dispo-
sizione degli operatori e dei ma-
nutentori tutta la documentazione 
necessaria quali istruzioni di lavoro, 
distinte di produzione, schede di si-
curezza, ecc. 
Nella filiera farmaceutica è operan-
te il sistema di tracciamento basato 
sull’RFID (Radio-Frequency IDenti-
fication – identificazione a radiofre-
quenza) che monitora in dettaglio 
gli spostamenti delle merci, incor-
porando a ogni passaggio infor-
mazioni e dati anche in condizioni 
estreme di temperatura e umidità. 
Le informazioni possono essere 
classificate e archiviate a suppor-
to della lotta alla contraffazione e 
a garanzia della data integrity. Si-
stemi RFID vengono già utilizzati 
per una maggiore sicurezza degli 
accessi in azienda o nelle aree se-
gregate. 
Antonio Marchi, Chief Strategy Offi-

cer Palladio Group ha commentato: 
“La supply chain integrata e digitale 
è da noi già realtà. Attraverso una 
piattaforma digitale e di automa-
zione operiamo un servizio di con-
segne just in time per i nostri clienti. 
Il materiale viene preparato per la 
consegna su base giornaliera e l'uti-
lizzo della tecnologia RFID permette 
la tracciabilità totale del prodotto 
già predisposto per essere introdot-
to direttamente nelle linee di produ-
zione del cliente. In questo modo, al 
contempo, anche lo scambio di tutte 
le informazioni e i documenti relati-
vi alla consegna avviene in maniera 
automatica”.
Si sta diffondendo l’uso del Cloud 
Computing e dell’Industrial Inter-
net of Things, mentre in un prossi-
mo futuro la realtà aumentata o il 
digital twin degli impianti potran-
no ridisegnare il layout delle azien-
de, simulare il processo, generando 
modelli interpretativi e predittivi 
che apporteranno incredibili mi-
glioramenti di prodotto e di servi-
zio.

Conclusioni
Una supply chain digitale e inte-
grata permette quindi all’azienda 
di ricevere e analizzare tempestiva-
mente un’importante mole di dati 
provenienti dal mercato, di antici-
pare le richieste dei consumatori, 
di velocizzare la realizzazione di 
prodotti personalizzati e tracciabi-
li, ma soprattutto di ottimizzare le 
risorse aziendali aumentando l’ef-
ficienza complessiva e riducendo 
significativamente inutili produzio-
ni e scarti, a totale beneficio della 
competitività.
Per tali motivi la trasformazione di-
gitale è irrinunciabile, ma il suo suc-
cesso è imprescindibile dalla capa-
cità di innovare l’organizzazione e 
da un commitment non delegabile 
dei vertici aziendali che agevoli l’ac-
quisizione di competenze digitali, 
semplifichi i processi decisionali e 
investa nella creazione di una cul-
tura del cambiamento. ■

O D O N TO B I
Dir. Sanitario - Dott.ssa Cecilia Curti

Per noi di Odontobi professionalità significa mettere 
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L’effetto della formazione 
dei dirigenti sulla produttività
L’indagine presentata da Fondirigenti al 15° Festival dell’Economia di Trento 
conferma il legame tra formazione manageriale e crescita

A cura dell’Ufficio Stampa Fondirigenti

Il raddoppio della spesa 
in formazione porta 
a un aumento del 12% 
della produttività
Investire nella formazione dei diri-
genti paga: raddoppiando la spesa 
in formazione, infatti, la produtti-
vità aumenta del 12 per cento. 
Sono questi i risultati della ricer-
ca di Fondirigenti presentata alla 
quindicesima edizione del Festival 
dell’Economia di Trento. 
Lo studio, dal titolo “L’effetto della 
formazione dei dirigenti sulla pro-
duttività” realizzato in collabora-
zione con la Facoltà di Economia 
dell’Università di Trento, riguarda 
le performance delle oltre 14mila 
imprese aderenti al Fondo e rileva 
il legame significativo tra investi-
menti in formazione manageriale 
e crescita della produttività azien-
dale. Secondo l’indagine l’effetto 
che ne deriva è lineare e permette 

vità delle imprese aderenti”.
La ricerca studia gli effetti dei piani 
formativi rivolti ai dirigenti e rea-
lizzati tramite il Conto formazione, 
che consente alle imprese di uti-
lizzare in modo efficiente, rapido 
e innovativo le risorse trasferite 
dall’Inps nella misura dello 0,30% 
dei versamenti obbligatori. In par-
ticolare, lo studio ha analizzato 
l’impatto dell’attività di formazio-
ne sulla produttività dell’impresa 
intesa come efficienza nella pro-
duzione, ovvero come quantità di 
output ottenuta da un dato insie-
me di input. 
 
“Abbiamo seguito la vita delle azien-
de aderenti a Fondirigenti dal 2006 
al 2018 - spiega Roberto Gabriele, 
direttore della ricerca per l’Univer-
sità di Trento – si voleva capire se la 
spesa in formazione manageriale 
producesse effetti misurabili sulla 

alle imprese di “scalare posizioni” 
nella graduatoria della produttivi-
tà, sfatando il cliché che la forma-
zione sottrae tempo al lavoro.
Fondirigenti, espressione di Con-
findustria e Federmanager, associa 
14mila imprese e 80mila dirigenti 
ed è il più grande Fondo italiano 
per la formazione del manage-
ment. “Solo nell’ultimo biennio – ha 
precisato il presidente Carlo Po-
ledrini – abbiamo investito oltre 
30 milioni di euro sulle competenze 
manageriali per l’innovazione e la 
sostenibilità, finanziando piani for-
mativi e iniziative di ricerca, analisi e 
promozione della cultura manage-
riale. Siamo convinti che limitarsi a 
finanziare la formazione dei mana-
ger non esaurisca i nostri compiti. 
Ecco perché abbiamo promosso uno 
studio per la misurazione dei risulta-
ti e la valutazione degli impatti dei 
nostri investimenti sulla competiti-
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produttività e quindi sulla compe-
titività delle imprese oggetto dello 
studio. Conducendo l’analisi, abbia-
mo riscontrato una grossa eteroge-
neità della produttività tra imprese 
residenti in diverse regioni e una 
differenza nell’utilizzo dell’investi-
mento in formazione tra le imprese 
del nord del Paese rispetto a quelle 
del sud dove pare bloccarsi l’effetto 
positivo del training, per colpa, ad 
esempio, di problemi legati a caren-
ze infrastrutturali”. 
“Il risultato finale che abbiamo 
osservato è che c’è senz’altro una 
relazione tra produttività e for-
mazione. Immaginando una fun-
zione lineare, alla crescita degli in-
vestimenti corrisponde un impatto 
positivo sui fattori di produzione: 
se vogliamo rendere più chiaro il le-
game tra le due variabili possiamo 
affermare il raddoppio della spesa 
in formazione provoca un aumen-
to del 12% circa di produttività. 
Questo implica riuscire a scalare la 
graduatoria della produttività delle 
imprese”.
L’effetto leva è decisamente favori-
to dal cambiamento tecnologico e 
dall’adozione di tecnologie relati-
ve a Industria 4.0, che provocano 
un’accelerazione della domanda di 
competenze manageriali, facendo 
diventare il training ancor più cen-
trale in termini di benefici generati 
per l’impresa. Un confronto tra i 
risultati nel settore manifatturiero 
e nel settore dei servizi hi-tech pre-
senta interessanti differenze: nella 
manifattura si riscontra un impatto 
positivo, nei servizi hi-tech l’effetto 
non è così significativo. 
Questo perché nei servizi hi-tech 
la componente manageriale ha 
un livello di skill più specialistico e 
l’aumento di intensità dell’attività 
di formazione, se non focalizzato 
su contenuti particolari, non ha 
un impatto apprezzabile. In que-
sti casi occorre dunque puntare in 

particolare su un aumento della 
qualità dell’investimento in forma-
zione. 
“Dobbiamo spingere le imprese ad 
investire sulle competenze manage-
riali – sottolinea Carlo Poledrini – 
esse sono indispensabili per gestire 
i processi di trasformazione dei mo-
delli di business richiesti e imposti 
dai cambiamenti in atto, tra cui spic-
ca senza dubbio la sostenibilità. Una 

leva d’azione, oltre agli Avvisi e al 
Conto Formazione, è rappresentata 
dai progetti strategici che promuo-
viamo nei territori in collaborazione 
con le Associazioni di Confindustria 
e Federmanager. Tutto questo per 
intercettare al meglio la domanda 
di formazione qualificata per accre-
scere le competenze manageriali e 
supportare le imprese in un mercato 
globale in continua evoluzione”.  ■

La sintesi della ricerca è disponibile sul sito di Fondirigenti: www.fondirigenti.it

Relazione tra spesa per formazione dei dirigenti
e produttività delle imprese

Esempio: guadagni in produttività al crescere 
dell'investimento in formazione
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IRPEF, l’insostenibile iniquità 
del fisco italiano
Presentati i risultati dell’Osservatorio Itinerari 
Previdenziali* sulle dichiarazioni dei redditi ai fini delle 
imposte dirette. Solo metà degli italiani paga tasse 
dirette: il 42% paga circa il 91% di tutta l’IRPEF. 
L’analisi sulle dichiarazioni dei redditi fotografa un fisco 
iniquo, incapace di scovare chi evade ed elude le tasse, 
denunciando anche i limiti di fondo: l’entità delle entrate 
non sembra più in grado di sostenere il welfare 
e l’eccessiva progressività degli scaglioni finisce 
con il deprimere la voglia di intraprendere

A cura della Redazione

A umentano sia i contri-
buenti che presenta-
no la dichiarazione sia 
i versanti, crescono i 

redditi dichiarati e il gettito IRPEF 
complessivo, eppure resta sostan-
zialmente invariata – salvo piccoli 
spostamenti – la percentuale di 
contribuenti su cui grava il cari-
co fiscale. Al netto del bonus, il 
13,07% dei contribuenti con 
redditi da 35mila euro in su ver-
sa circa il 58,95% di tutta l’IRPEF: 
l’ultimo Osservatorio sulla spesa 
pubblica e sulle entrate, curato 
dal Centro Studi e Ricerche Itine-
rari Previdenziali e sostenuto da 

Quel conto 
da 171 miliardi 
che grava 
sulle spalle 
di pochi
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CIDA-Confederazione Italiana Di-
rigenti e Alte Professionalità, con-
ferma la fotografia di un Paese in 
cui il peso del fisco è sempre più 
insistentemente sulle spalle di 
un numero ristretto di cittadini. 

Giunta alla sua settima edizione e 
presentata lo scorso 8 ottobre nel 
corso di un convegno promosso 
in collaborazione con CIDA, l’in-
dagine realizza su base annuale 
un'analisi delle dichiarazioni indi-
viduali dei redditi IRPEF, di quelle 
aziendali relative all’IRAP e delle 
imposte dirette: l’obiettivo, oltre 
a ottenere una serie di indicato-
ri utili a comprendere l’effettiva 
situazione socio-economica del 
Paese, è quello di verificare la so-
stenibilità di medio-lungo periodo 
del sistema di protezione sociale 
italiano che, per pensioni, sanità 
e assistenza, è costato nel 2018 
462,114 miliardi di euro, pari al 
54,14% della spesa pubblica to-
tale e con un aumento strutturale 
della sola spesa per assistenza di 
circa 33 miliardi (106 miliardi nel 
2018, erano 73 nel 2008). Il che si-
gnifica che, per finanziare il siste-
ma di welfare italiano, occorrono, 
oltre ai contributi sociali quando 
previsti, anche tutte le imposte 
dirette – prioritariamente IRPEF, 
IRES e IRAP – e un’ulteriore quota 
di ISOST, lasciando le sole imposte 
indirette da destinare allo sviluppo 
del Paese. 

Le cifre: redditi dichiarati 
e tipologie di contribuenti
Mentre il totale dei redditi 2018 
dichiarati ai fini IRPEF tramite i mo-
delli 770, Unico e 730 è ammonta-
to a 879,957 miliardi di euro, con 
un incremento del 4,98% rispet-
to agli 838,226 miliardi del 2017, 
il gettito IRPEF generato è stato 
di 171,63 miliardi, sempre in au-
mento rispetto ai 164 dell’anno 
precedente. Di questi circa 172 
miliardi, nel dettaglio, 154,35 (pari 
all’89,93% del totale) sono da im-

putare all’IRPEF ordinaria, 12,31 
all’addizionale regionale (pari al 
7,17% del totale e sostanzialmen-
te stabili rispetto al 2017) e 4,963 
(il 2,89% del totale) all’addizionale 
comunale, anch’essa in linea con lo 
scorso anno. Su 60.359.546 citta-
dini residenti in Italia a fine 2018, i 
contribuenti dichiaranti sono stati 
41.372.851, in crescita di 161.515 
unità; per contro, i contribuenti 
versanti, cioè quelli che versa-
no almeno 1 euro di IRPEF, sono 
stati 31.155.444, 482.578 in più 
rispetto al 2017 ma ancora ben 
434.622 in meno rispetto al massi-
mo registrato nel 2011. 

Nel dettaglio, sempre con riferi-
mento al 2018, i contribuenti delle 
prime due fasce di reddito (fino a 
7.500 euro e da 7.500 a 15mila euro) 
sono 18.156.997, pari al 43,89% del 
totale, e versano il 2,42% di tut-
ta l’IRPEF; a loro corrispondono 
26,490 milioni di abitanti i quali, 
considerando anche le detrazioni, 
pagano in media circa 156,7 euro 
l’anno. Tra i 15.000 e i 20.000 euro 
di reddito lordo dichiarato, l’Osser-
vatorio individua invece 5,724 mi-
lioni di contribuenti, i quali pagano 
un’imposta media annua di 1.966 

euro, che si riduce a 1.348 euro 
per singolo abitante: per avere un 
ordine di idee, un’imposta comun-
que insufficiente anche solo a co-
prire il costo pro capite della spesa 
sanitaria (circa 1.886,51 euro). Tra 
i 20.000 e i 35.000 euro si colloca-
no invece 11.892.615 contribuenti 
versanti (12,083 milioni i dichiaran-
ti), che pagano una media di 4.555 
euro l’anno – 3.122 euro facendo 
il conto per singolo abitante – e, 
complessivamente, il 32,07% delle 
imposte. 

Esaminando le dichiarazioni a par-
tire dagli scaglioni di reddito più 
elevato, sopra i 300mila euro si tro-
va solo lo 0,10% dei contribuen-
ti versanti: 40.880 soggetti, che 
corrispondono il 6,05% dell’IRPEF 
complessiva; tra 200mila e 300mila 
euro si colloca invece lo 0,14 % dei 
contribuenti che versa il 3,06% di 
tutta I’IRPEF. Con redditi lordi so-
pra i 100mila euro c’è l’1,22%, 
dei contribuenti, che tuttavia 
pagano il 19,80% dell’IRPEF.
 
Sommando loro anche i titolari di 
redditi lordi da 55.000 a 100mila 
euro, si ottiene che il 4,63% dei con-
tribuenti paga il 37,57% dell’impo-

Imposte dirette e spesa sanitaria-assistenziale
(miliardi di euro)
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sta totale e, considerando infine i 
redditi dai 35.000 ai 55mila euro 
lordi, risulta che il 13,07% versa 
il 58,95% di tutta l’IRPEF. Sinte-
tizzando e tenendo appunto conto 
anche dei redditi tra i 20 e i 35mila 
euro, che tuttavia corrispondono 
imposte non sempre sufficienti a 
“(ri)pagarsi” tutti i servizi, si arriva 
a una perfetta sintesi del sistema: 
il 42% paga circa il 91% di tutta 
l’IRPEF, mentre il restante 58% 
ne versa solo il 9%. 

La redistribuzione 
della ricchezza in Italia
«La prima osservazione da fare – ha 
commentato nel corso dell’incon-
tro Alberto Brambilla, Presidente 
del Centro Studi e Ricerche e cura-
tore dalla ricerca insieme a Paolo 
Novati – riguarda il rapporto di-
chiaranti/abitanti (1,459): in buona 

sostanza, per andare in pari ser-
vono almeno due contribuenti 
che paghino le imposte anche per 
un altro cittadino, il quale risulta 
sostanzialmente a loro carico. Ver-
rebbe da dire il ritratto di un Paese 
povero e non certo appartenente 
al G7, se non fosse che i dati sul pos-
sesso di beni e consumi spingano a 
fare ben altre ipotesi, tra cui quella 
di un’evasione e un’elusione fisca-
le mai contrastata efficacemente 
in Italia».  

Dati che, oltretutto, come puntua-
lizzato dal prof. Brambilla duran-
te il convegno di presentazione 
virtuale dell’Osservatorio, si di-
scostano fortemente dalla narra-
zione imperante che vuole (tutti) 
gli italiani tartassati dal fisco e pe-
nalizzati delle eccessive imposte: 
«Prima di lanciarsi in proposte di 

riduzione del carico fiscale a favore 
dei redditi più bassi o di parlare di 
redistribuzione per mitigare le di-
suguaglianze, spesso con finalità 
quasi squisitamente propagandisti-
che, bisognerebbe quantomeno 
verificare chi sono i cittadini con-
tribuenti che versano imposte e 
quantificare la misura dei servizi 
poi ottenuti dallo Stato, in primis 
l’assistenza sanitaria. Ad esempio, 
per garantire i servizi sanitari al già 
citato 58% degli italiani, occorrono 
50,325 miliardi che sono a carico 
soprattutto del 13,08% della popo-
lazione con redditi da 35mila euro 
in su. Osservazioni identiche si pos-
sono fare per assistenza o istruzio-
ne: anzi, considerando tutte e tre 
queste funzioni, la redistribuzione 
totale è pari a 174,28 miliardi su 
circa 580 miliardi di entrate, al net-
to dei contributi sociali; in pratica, 
viene redistribuito il 71% di tutte le 
imposte dirette. Se poi si considera 
che anche le restanti imposte dirette 
(IRES, IRAP e ISOST) sono prevalen-
temente a carico di poco più del 13% 
di contribuenti e che le imposte indi-
rette sono proporzionate ai redditi 
dichiarati, la percentuale di redistri-
buzione aumenta ancora».

L'IRPEF 2018 corrisposta per scaglione di reddito

per garantire i servizi sanitari al già citato 58% degli italiani, 
occorrono 50,325 miliardi che sono a carico soprattutto del 13,08% 

della popolazione con redditi da 35mila euro in su...
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Realizzato dal Centro Studi e Ricerche Itinerari Previdenziali con il sostegno di CIDA, l’Osservatorio sulla spesa pubblica 
e sulle entrate “Dichiarazioni dei redditi ai fini IRPEF 2018 per importi, tipologie di contribuenti e territori e analisi 

delle imposte dirette” è disponibile per la consultazione sul sito www.dirigentindustria.it

Il commento di CIDA
«L’analisi sulle dichiarazioni dei 
redditi di Itinerari Previdenziali non 
solo fotografa un fisco iniquo, inca-
pace di scovare chi evade ed elude le 
tasse, e pervicace verso chi dichiara 
i propri redditi, ma ne denuncia an-
che i limiti di fondo: l’entità delle 
entrate non sembra più in grado 
di sostenere un moderno welfa-
re; l’eccessiva progressività degli 
scaglioni finisce con il deprimere 
la voglia di intraprendere», ha 
detto Mario Mantovani, Presiden-
te di CIDA, commentando i dati 
sulle entrate fiscali 2018.

«Ecco perché quando si parla di 
riforma fiscale, da realizzare non 
certo con i soldi dell’Europa – ha ag-
giunto Mantovani – il Governo deve 
dare segnali concreti sul fronte della 
riduzione della spesa, del recupero 
dell'evasione e sgomberare il campo 
da ipotesi di ulteriori interventi sui 
redditi da lavoro, se non per allegge-
rirne il prelievo fiscale. Per CIDA oc-
corre intervenire a monte, ricreando 
le condizioni socio-economiche per 
lo sviluppo di un ceto produttivo 
capace di innescare una vera e strut-
turale crescita dell'economia, senza 
la quale i redditi resteranno fermi o, 
addirittura, scenderanno. Va spez-

zata la spirale per cui ogni anno, in 
sede di Legge di Bilancio, si ripre-
senta il problema del recupero delle 
risorse necessarie a finanziare una 
spesa pubblica difficilmente sosteni-
bile, a fronte di una pressione fiscale 
elevata e soprattutto concentrata su 
pochi cittadini, con il rischio di com-
promettere la tenuta complessiva 
del welfare state». 

Proposte e conclusioni 
Come evidenziato durante l’even-
to, è indubbio che l’effetto del 
combinato disposto di imposte di-
rette e indirette renda forse ecces-
siva l’imposizione fiscale in Italia, 
ma lo è altrettanto che servono 
soluzioni calate sulla concreta 
realtà del Paese, superando il 
fin troppo riduttivo dualismo tra 
“ricchi” e “poveri”. 

«Una delle principali criticità su cui 
occorre intervenire – ha aggiunto 
il prof. Alberto Brambilla – è un 
sistema che premia e incentiva chi 
dichiara il meno possibile. Meno 
contributi si pagano e maggiori 
sono le prestazioni incassate, tan-
to che a disposizione del 58% degli 
italiani con redditi sotto i 15mila 
euro c’è un’autentica giungla di 
agevolazioni, bonus e altre forme 

di sostegno al reddito, in aumento 
dopo la pandemia e spesso conces-
se a piè di lista, senza cioè verificare, 
in assenza di una banca dati cen-
tralizzata dell’assistenza e in balia 
di un ISEE facilmente raggirabile, 
che ce ne sia un effettivo bisogno. 
Nel frattempo, latitano però, quelle 
detrazioni “buone” che potrebbero 
favorire l’emersione del “grigio” e del 
“nero”, come ad esempio il contrasto 
di interessi tra fornitori diretti di beni 
e servizi e i 25 milioni di famiglie ita-
liane che ne fanno richiesta». 

«Purtroppo, da diversi anni, anche 
nel lodevole intento di proteggere i 
gruppi che hanno redditi più bassi, 
i ceti medi sono stati fortemente 
penalizzati – ha concluso il Presi-
dente di CIDA – con troppe norme 
incoerenti che hanno peraltro creato 
distorsioni nella tassazione dei red-
diti di categorie di lavoratori, dipen-
denti e autonomi, sempre più fluide 
e difficilmente standardizzabili. La 
riforma annunciata della fiscalità, e 
in particolare delle aliquote e degli 
scaglioni IRPEF, sembra orientata a 
una maggiore equità nei confronti 
dei redditi medi, ma dovrà anche 
garantire equità di trattamento per 
tutti i redditi da lavoro, riducendo i 
troppi regimi speciali». ■

* Itinerari Previdenziali è una realtà indipendente che opera da oltre 10 anni in attività di ricerca, formazione 
e informazione nell’ambito dei sistemi di protezione sociale – pubblici e privati – e del loro finanziamento, 
delle politiche fiscali e di economia e finanza, con l’obiettivo di contribuire a sviluppare la cultura previden-
ziale, economica e finanziaria del Paese. A tale scopo, si rivolge dunque sia al grande pubblico, con iniziative 
di sensibilizzazione e alfabetizzazione, sia a policy maker e operatori di settore, presso i quali alimenta il 
dibattito e sviluppa l’approfondimento dei vari ambiti del welfare. 

Per info: www.itinerariprevidenziali.it
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Parliamo di Pensioni

Nel mese di settembre si 
sono tenuti diversi incontri 
della Ministra del Lavoro, 
on. Nunzia Catalfo, con le 
Parti Sociali in vista della 
stesura della prossima 
Legge di Bilancio 2021. 
L'argomento interessa sia 
i senior pensionati sia chi 
progetta il proprio futuro

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

Le risposte di lungo termine alla 
perdurante situazione di instabi-
lità della previdenza nel nostro  
Paese si legano tutte a tre esigen-
ze fondamentali da armonizzare 
fra loro: 

La tempesta pandemica 
aveva messo la sordina 
all’argomento, eppure è 
sempre più urgente e ne-

cessario parlarne, discutere, deci-
dere. Molte pendenze devono tro-
vare rapida soluzione.
Già nelle prime riunioni sono state 
prefigurate dalla Ministra Catalfo, 
oltre alla conferma di “Quota 100” 
per il prossimo anno, un mix di 
proroghe e interventi per il 2021 
(Ape Sociale, Opzione Donna, 
Uscita Anticipata con 41 anni per 
i lavoratori precoci, ecc.) volte a 
garantire un percorso di flessibilità 
sostenibile in attesa delle decisio-
ni sulla Riforma complessiva della 
Previdenza che si prenderanno più 
avanti.

la sostenibilità 
finanziaria
del sistema

un recupero 
di flessibilità 

a beneficio 
dei lavoratori

il perseguimento 
dell’obiettivo

dell’equità sociale 
e generazionale
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I numerosi e, a volte, contraddittori interventi degli ul-
timi 15 anni volti a garantire la sostenibilità finanziaria 
del sistema previdenziale hanno creato una forte do-
manda di flessibilità da parte dei lavoratori che si sono 

visti allontanare negli anni la possibilità di accedere 
alla pensione. Forti sono le incertezze circa l’adegua-
tezza delle pensioni dei lavoratori giovani, con carrie-
re discontinue e redditi bassi.

ECCO LE                  PRINCIPALI PROPOSTE CIDA RIGUARDANTI IL SISTEMA PREVIDENZIALE

Necessità di un meccanismo 
di flessibilità in uscita non 
oneroso per la finanza pubblica

L’obiettivo principale della revisione del sistema pen-
sionistico è quello di ridurre la rigidità delle regole 
per accedere al pensionamento, confliggenti con un 
mercato del lavoro che invece chiede maggiore flessi-
bilità. ‘Quota 100’ è al termine della sua efficacia trien-
nale; in mancanza di nuova regolamentazione è pre-
visto uno ‘scalone’ che pregiudicherebbe l’accesso alla 
pensione di intere coorti di lavoratori, creando così 
nuove diseguaglianze che si aggiungerebbero ai non 
pochi casi esistenti. Occorre quindi studiare, fin da su-
bito, l'adozione di meccanismi alternativi che siano in 
grado di scongiurare ulteriori iniquità. La flessibilità in 
uscita rimane una misura necessaria: alcuni strumenti 
già esistono, ma vanno migliorati e resi più efficienti 
con l’obiettivo di consentire una flessibilità stabile, ra-
zionale e sostenibile. L’ipotesi di flessibilità auspicabi-
le, anche per coloro che hanno posizioni previdenziali 
a regime misto retributivo/contributivo, è dare a tutti 
la possibilità di accedere al pensionamento anticipa-
to con almeno 64 anni di età e 30 anni di anzianità 
contributiva, adottando per tutti il calcolo dell’intero 
trattamento pensionistico con il sistema contributivo.
L’introduzione di una flessibilità in uscita con 
penalizzazione dell’importo pensionistico deve 
comportare, di contro, la possibilità di cumulare 
redditi da pensione e da lavoro. Il mantenimento 
del divieto di cumulo per le pensioni contributive 
costituirebbe, in un simile contesto, un’ingiusta 
penalizzazione.

Perequazione automatica  
delle pensioni

La Corte Costituzionale con diverse sentenze ha af-
fermato che l’azzeramento, la sospensione a tempo 
indeterminato o la frequente reiterazione di norme 
volte a paralizzare il meccanismo perequativo, intac-
ca i diritti fondamentali connessi al rapporto previ-

denziale, fondati su parametri costituzionali quali la 
proporzionalità del trattamento di quiescenza, inteso 
come retribuzione differita.
Oggi, un lavoratore, pensionato dal 2000, per effetto 
delle successive mancate o parziali indicizzazioni, ha 
perso in termini reali oltre il 13% del valore della pen-
sione. Un pensionato dal 2008 ha perso oltre l’8% del 
valore della pensione. CIDA dà naturalmente per ac-
quisito che dal 1° gennaio 2022 si torni, come già 
previsto, al sistema di calcolo della perequazione 
per scaglioni, in vigore fino al 2013, più equo del 
sistema per fasce di reddito adottato negli ultimi 
anni. Chiede anche di neutralizzare i risultati negati-
vi dell’inflazione registrati nel 2019 e di sterilizzare gli 
importi delle pensioni in essere ai fini della perequa-
zione delle pensioni.

Separazione tra previdenza  
e assistenza

Il tema della spesa per il welfare nazionale ricorre da 
tempo nei dibattiti dell’opinione pubblica. Una comu-
nicazione non puntuale dei numeri sulla spesa per la 
protezione sociale restituisce una percezione spesso 
distorta sul tema, perfino nelle statistiche europee: si 
trasferisce infatti il messaggio secondo cui sarebbe la 
spesa previdenziale a gravare eccessivamente sul bi-
lancio del welfare e, di riflesso, sul bilancio pubblico. 
A ben guardare però, i numeri dicono altro. Come evi-
denziato da più parti e come riconosciuto dallo stesso 
Presidente dell’INPS.
Occorre fare chiarezza sui numeri, giungendo final-
mente a una netta separazione contabile della pre-
videnza dall’assistenza, anche con l’introduzione di 
un’anagrafe nazionale dell’assistenza e prevedere un 
adeguato intervento sul contrasto all’evasione che 
non è solo fiscale ma anche contributiva.  CIDA auspi-
ca l’avvio dei lavori di una commissione all’uopo isti-
tuita, che veda fra i suoi componenti rappresentanti e 
tecnici delle istituzioni e delle forze sociali.
Per ricreare condizioni di equità occorre tener presen-
te che: a) le pensioni alte, già nel calcolo originario, 
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sono state fortemente penalizzate con coefficienti di 
calcolo decrescenti, fino allo 0,90%, coefficienti che 
hanno spesso portato l’indice di sostituzione sotto il 
60%; b) tra chi percepisce pensioni basse, vi sono la-
voratori indigenti, ma anche tanti che hanno trovato il 
modo di versare contribuzioni limitate. Non va dimen-
ticato, peraltro, che i percettori di pensioni alte hanno 
pagato imposte dirette altissime nel corso di tutta la 
vita lavorativa.
In tale contesto CIDA confida nel definitivo ab-
bandono della pratica dei cosiddetti contributi 
di solidarietà, imposti alle pensioni di importo  
medio-alto, con presunte finalità solidaristiche. In 
pratica si tratta di doppia tassazione sui redditi da 
pensione, quale che sia l’etichetta che al contribu-
to venga attribuito. 

Previdenza complementare

CIDA auspica azioni utili a estendere l’ambito d’appli-
cazione della Previdenza complementare nonché un 
aumento delle deduzioni fiscali per versamenti ai fon-
di previdenziali e un passo indietro sulla tassazione 
dei rendimenti di tali fondi.
Sono sempre più evidenti i benefici della previdenza 
complementare in termini d’integrazione del reddi-
to da pensione, ma anche di ammortizzatore sociale 
nelle fasi di discontinuità occupazionale. Nata con il 
compito di garantire in prospettiva una pensione in-
tegrativa ai “contributivi puri”, detentori, in linea di 
principio, di una pensione più bassa, col tempo la pre-
videnza complementare è diventata anche uno stru-
mento di flessibilità in uscita che occorre, sempre più, 
incentivarla.

Perfezionamento di 
medio-lungo periodo 
dei meccanismi di tutela 
delle pensioni dei giovani

Occorre intervenire, fin da subito, con un apposito 
fondo per risolvere il problema delle carriere disconti-
nue dei giovani e dei periodi di loro partecipazione a 
progetti di formazione o di riqualificazione professio-
nale non coperti da contributi.
Inoltre, per rendere il sistema pensionistico pubblico 
sostenibile nel tempo per i giovani, occorre in pro-
spettiva renderlo più leggero, introducendo adegua-
te progressive riduzioni delle aliquote contributive 
del sistema pubblico, trasferendo quanto ridotto alla 
previdenza complementare basata sul sistema a capi-
talizzazione.

Rivalutazione del montante 
contributivo legata 
all’andamento del PIL

Nel 2009 venne adottato un provvedimento legisla-
tivo teso ad attenuare gli effetti prodotti da un crollo 
del PIL sulla spesa pensionistica; oggi alla luce delle 
gravi ripercussioni economiche derivanti dalla pande-
mia occorre ripensare la necessità/opportunità di un 
simile provvedimento, soprattutto riferito a chi è pros-
simo al pensionamento che potrebbe subire da tale 
norma una forte ricaduta in termini di svalutazione 
pensionistica. Per tale motivo CIDA propone una “ste-
rilizzazione” del montante contributivo per il periodo 
della pandemia Covid-19.

Adeguamento automatico 
dei requisiti per l’accesso 
alla pensione in base 
all’aspettativa di vita

Il Dl 78/2010 convertito con legge 122/2010 ha previ-
sto, dal 1° gennaio 2013, il progressivo innalzamento 
dei requisiti per l’accesso alla pensione (di vecchiaia 
e anticipata) per consentire di neutralizzare gli effetti 
economici dell'allungamento della vita media della 
popolazione sulla spesa pensionistica. Occorre supe-
rare, almeno per la pensione anticipata, l’attuale auto-
matismo che prevede una revisione biennale dei re-
quisiti, sostituendolo con verifiche quinquennali della 
sostenibilità del sistema.

Gli argomenti sono lì, 
nell’agenda politica, da molto tempo. 
Occorre trovare il coraggio di decidere 
e dare risposta alle tante attese ■



Il Gruppo Seniores Edison (GES)
l’Associazione Lombarda Dirigenti Aziende Industriali (ALDAI)

e la Famiglia Peccatori
bandiscono un concorso per l’assegnazione di una Borsa di Studio in memoria di

La Borsa di Studio è del valore di 4.000 euro

“Dott. Ennio Peccatori”
già dirigente della società MONTEDISON e Presidente ALDAI

REGOLAMENTO
Articolo 1
Possono candidarsi alla Borsa di Studio gli studenti iscritti all’anno accademico 2019-2020, non fuori corso, alle facoltà 
di Ingegneria dell’Automazione, Elettrica, Energetica e Gestionale costituite presso le Università della Regione 
Lombardia e loro sedi distaccate, compresa Piacenza, e in possesso dei requisiti desumibili dalla documentazione di 
cui all’art. 5.

Articolo 2
I candidati dovranno aver sostenuto alla data del presente bando almeno dieci esami obbligatori e dovranno aver 
conseguito una votazione media non inferiore a 28/30.

Articolo 3
La documentazione deve pervenire ad ALDAI – Borsa di Studio “Dott. Ennio Peccatori” – via Larga 31 – 20122 
Milano o via mail all’indirizzo aldai@pec.aldai.it. Il consenso al trattamento dei dati personali è obbligatorio e 
implicito ai sensi dell’art. 6 comma 1 lett. b) del Regolamento UE 679/2016. L’informativa completa è disponibile sul 
sito www.aldai.it 

Articolo 4
Le candidature dovranno pervenire ad ALDAI entro il 4 dicembre 2020.

Articolo 5
Le candidature, inoltre, dovranno essere corredate dalla seguente documentazione:
•	certificato	rilasciato	dall’Università	di	provenienza	con	le	attestazioni	richieste	negli	articoli	1	e	2	del	presente	bando	
e	con	 la	 specifica	delle	votazioni	ottenute	per	ogni	 singolo	esame,	 sia	della	Laurea	Triennale	sia	della	eventuale	
Laurea Specialistica. Non sono ammessi candidati già laureti o fuori corso;

•	stato	di	famiglia	(anche	autocertificazione);
•	copia	dell’ultima	dichiarazione	dei	redditi	del	nucleo	familiare	di	appartenenza	(preferibilmente	ISEE);
•	ogni	altro	titolo	ritenuto	utile	ai	fini	dell’assegnazione	delle	Borse	di	Studio;
•	indirizzo	e-mail	e	numero	telefonico,	fisso	o	cellulare.

Articolo 6
L’assegnazione della Borsa di Studio è determinata con giudizio insindacabile ed inappellabile da una Commissione 
giudicatrice composta da:
•	un	rappresentante	di	ALDAI	(che	presiede);
• un rappresentante del Gruppo Seniores EDISON;
• un rappresentante della Famiglia Peccatori o persona delegata;
• un rappresentante della RSA Dirigenti EDISON o persona delegata.

LA PREMIAZIONE SI TERRÀ NEL MESE DI FEBBRAIO 2021
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Il Servizio Tutoring 
per i soci in servizio, 
ma prossimi alla pensione

Una riflessione 
e un’opportunità 
da prendere 
in considerazione  

Emilio Locatelli    
MyExecutive Tutor ALDAI 

Il Servizio Tutoring (ora rinomi-
nato MyExecutive Tutor) nel 
corso degli anni ha costan-
temente ampliato la propria 

gamma di servizi e di assistenza ai 
soci ALDAI; inizialmente – come i 
più attenti ricorderanno – offriva-
mo supporto ai dirigenti in servi-
zio, passando poi a quelli in tran-
sizione da job e/o da aziende e, 
infine, a quelli temporaneamente 
inattivi. Si è quindi aggiunta anche 
la possibilità far accedere al servi-
zio ex-dirigenti, ora quadri, rego-
larmente iscritti ad ALDAI.
Molto spesso colleghi dirigenti pas-
sano quasi tutta la loro esistenza 
nelle aziende e per le aziende, e 
spesso trascurano un po’ la fami-
glia, le amicizie, le relazioni sociali, 
ma soprattutto se stessi, i propri 
interessi, gli hobbies, i desideri e i 
sogni a lungo lasciati nel cassetto. 
Lasciare il mondo del lavoro può 
significare trovarsi di fronte a situa-
zioni nuove e sconosciute dovendo 
soppesare e prendere decisioni a 
fronte di scenari inediti e mai esplo-
rati prima. 
Tutto ciò però deve essere fatto in 
anticipo e con la consapevolezza 
che il futuro non potrà più essere 
come prima; non si può arrivare al 

clienti consolidati e una grande op-
portunità per lo sviluppo e il lancio 
di un progetto software per PMI – il 
lockdown aveva reso tutto molto 
più critico. 
Mancavano ancora parecchi mesi al 
fatidico bivio, ma era arrivato il mo-
mento di riflettere e disegnare una 
possibile soluzione per il futuro del 
lavoro e non solo. 

Il nostro collega era arrivato con 
un semplice punto da cui partire: 
    

Vorrei confrontarmi per meglio 
capire se continuare a lavorare 

o andare in pensione

Abbiamo iniziato questa nuova 
“avventura” in uno spirito molto co-
struttivo e aperto, e dopo un paio di 
sessioni il socio ha maturato la deci-
sone che il suo futuro da pensiona-
to fosse suddiviso tra una parte la-
vorativa e una componente che ha 
definito “ludica”, intesa come nuovi 
scenari non lavorativi indirizzati al 
proprio benessere personale.
Si è posto successivamente un 
obiettivo molto sfidante e molto 
dettagliato, ma estremamente con-
creto sintetizzato in “Avere una vita 
intensa e felice tra lavoro e benes-
sere pensionistico”.
Il piano lavorativo prevedeva 3 
giorni alla settimana da dedicare 
alla rinascita della vecchia società, 
creandone una nuova con presup-
posti differenti, con nuovi collabo-
ratori/partner provenienti da di-
verse realtà, tra cui anche colleghi 

venerdì sera, lasciare l’ufficio per 
l’ultima volta e trovarsi il lunedì 
mattino a disagio con un senso di 
vuoto (purtroppo casi reali successi 
che ci dovrebbero far riflettere…).
A titolo sperimentale MyExecutive 
Tutor ALDAI ha iniziato a suppor-
tare i nostri associati nell’affrontare 
questa nuova fase della loro vita 
con gli strumenti tradizionali e in-
novativi del Tutoring, utilizzando 
quando necessario anche tecniche 
di Life Coaching. 
A tal proposito vorrei ricordare 
quanto sia fondamentale e manda-
torio per la riuscita dell’intero ciclo 
di attività che il processo debba 
iniziare almeno 8-10 mesi prima 
dell’ipotetica pensione.
Una richiesta “last minute” non si po-
trebbe applicare perché fuori da que-
sto nostro charter e sicuramente ot-
terrebbe scarsi risultati qualitativi.
A tal proposito, e per meglio chia-
rire un possibile scenario futuro, 
vorrei raccontarvi brevemente 
un interessante esempio di come 
MyExecutive Tutor ha lavorato con 
un nostro socio nell’affrontare con-
cretamente un esempio di scenario 
reale sopra descritto. 
Agli inizi del mese di marzo scor-
so ho ricevuto l’incarico di seguire 
un collega in servizio che sarebbe 
potuto andare in pensione entro 8 
mesi. Svolgeva attività come libe-
ro professionista ed era anche un 
imprenditore di un piccolo gruppo 
di soci nell’ambito di una società di 
consulenza software nell’ambito 
del Business Operation. La sua so-
cietà aveva avuto delle difficoltà nel 
2019 e, a inizio 2020 – nonostante 
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ALDAI; inoltre per lo sviluppo di un 
nuovo software pensava di utiliz-
zare anche il supporto di studenti 
di Istituti tecnici informatici e altre 
soluzioni molto innovative.
Questa è stata forse la parte più 
semplice in quanto “giocava in 
casa”, mentre più complessa è stata 
la definizione della parte “ludica” in 
quanto finalmente usciva dal cas-
setto dei sogni tutto ciò a lungo de-
siderato, ma mai realizzato; questo 
per i rimanenti 2 giorni alla settima-
na. Lo split tra le due componenti 
non doveva essere estremamente 
rigido, ma un’indicazione da segui-
re con metodo per evitare degene-
razioni.
Memore che fare un lungo elenco 

significa che poi non si fa niente, ha 
sintetizzato alcuni punti qualifican-
ti, tra cui dedicare tempo a una as-
sociazione che si occupasse di eco-
nomia circolare/green e imparare 
la lingua inglese a un livello tale da 
potersi muovere autonomamente 
quando sarebbe stato in un Paese 
estero. “Last but not least” i vecchi 
amori di gioventù come riprendere 
ad andare a cavallo in un maneggio 
e imparare a governare una barca a 
vela sul lago di Como.
Il tutto poi come sempre è stato 
sintetizzato in un semplice docu-
mento (una pagina) con un respi-
ro di 12/18 mesi indicante azioni, 
modalità di implementazione e – 
molto importante – le tempistiche 

per poter verificare più facilmente 
in un futuro anche lontano lo stato 
dell’arte del piano.
Da inizio marzo a fine luglio sono 
stati 5 mesi molto intensi, carichi 
di emozioni e scambi di esperienze 
lavorative e di vita; il Tutor ha “solo” 
aiutato il collega a “tirare fuori” tut-
to ciò che aveva dentro di sè facen-
do come l’allenatore fa con un atle-
ta. È il suo più grande sponsor, ma 
alla fine è sempre l’atleta che deve 
correre. Il nostro collega ha iniziato 
una lunga corsa che sicuramente 
sarà di successo e che lo aiuterà a 
intraprendere una nuova vita per il 
suo meritato benessere pensioni-
stico. Buona corsa e buona fortuna 
caro collega! ■

riprendere ad andare a 
cavallo in un maneggio 
e imparare a governare 

una barca a vela sul lago 
di Como...
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          - il Sistema Pubblico 
di Identità Digitale

Con un'unica Identità Digitale (username e password) si accede a più servizi online 
della Pubblica Amministrazione e dei soggetti privati aderenti

A cura della Redazione 

Ogni sito e ogni servizio del-
la Pubblica Amministra-
zione richiede una user-
name e una password, 

ed è bene utilizzarne diverse per 
ridurre il rischio di intrusione da 
parte di malintenzionati (hacker). 
L’elenco delle chiavi informatiche 
si allunga e occupa ormai più pagi-
ne per accedere al conto bancario, 
ai servizi sanitari, all’INPS, all’Agen-
zia delle Entrate e al numero cre-
scente di siti per acquisti online e 
servizi vari.
Ecco allora nascere l’esigenza di 
avere un soggetto garante, nei 
confronti dei servizi pubblici e altri 
servizi online, in grado di assicura-
re la corretta identità dell’utente. 
Quindi un soggetto “SPID” che ri-
conosce l’utente con un solo user-
name e password, eventualmente 
validato da un codice inviato con 
sms sullo smartphone per mag-
giore sicurezza, facilitando così 
l’accesso a più servizi pubblici e 
privati. 

Come attivare il servizio 
gratuito SPID
Per ottenere SPID è necessario il 
riconoscimento iniziale della per-
sona. Ci sono Identity Provider 
(società ed enti autorizzati a ga-
rantire l’identità degli utenti) che 
per farlo chiedono di raggiungere 
una delle loro sedi (quindi di per-
sona), altri tramite carta d’identità 
elettronica (CIE), Carta Nazionale 
dei Servizi (CNS), Firma Digitale o 

DI SEGUITO ALCUNI 
IDENTITY PROVIDER

  Sielte SPID

Sielte è uno degli Identity Provider 
accreditati a cui rivolgersi per ri-
chiedere gratuitamente la propria 
SPID per i livelli di sicurezza 1 e 2.
Possono chiedere il servizio SPID:
• Cittadini italiani – o dotati di per-

messo di soggiorno e residenti in 
Italia – che abbiano compiuto il 
18° anno di età.

• Cittadini italiani residenti all’este-
ro (Unione Europea e Mondo).

Riconoscimento via webcam – 
gratuito per tutti
Se possiedi una webcam puoi com-
pletare la procedura di registrazio-
ne online tramite un pc, tablet o 
dispositivo mobile, seguendo le 
istruzioni che ti indicheranno gli 
operatori di Sielte.
Inserimento dati online: 10 minuti.
Per il riconoscimento via webcam: 
prendi un appuntamento diretta-
mente online e verrai identificato 
in 5 minuti.

Riconoscimento di persona  
Puoi prendere appuntamento 
presso l’ufficio Sielte più vicino a 
te e completare la procedura di re-
gistrazione.

Riconoscimento CIE, CNS O fir-
ma digitale
Se hai una Carta d’Identità Elet-

tramite webcam (telecamera del 
PC). Se non vuoi spostarti fisica-
mente, affidati a un soggetto che 
non richiede la tua presenza fisica 
nei loro uffici.

Livello di sicurezza
Ci sono tre diversi livelli di sicurez-
za per accedere ai servizi online 
tramite la tua Identità Digitale. Al-
cuni provider consentono di otte-
nere fino al terzo livello, altri si fer-
mano al due. Ovviamente la scelta 
del livello potrebbe comportare 
una spesa.

1. primo livello: nome utente + 
password;

2. secondo livello: nome utente 
+ password + codice di accesso 
temporaneo (livello fondamen-
tale e il più utilizzato per acce-
dere ai servizi che richiedono 
un maggior grado di sicurezza);

3. terzo livello: nome + password 
+ supporto fisico (es. smart card) 
per l’identificazione.

Maggiore è il livello di sicurezza è 
più sarà difficile che qualcuno sco-
pra ed entri con le tue credenziali.

Se sei già cliente 
di un identity provider
Per esempio se sei già cliente Aru-
ba, Poste o Tim, per citarne alcuni, 
potresti avere un flusso di registra-
zione semplificato.
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tronica o una Carta Nazionale dei 
Servizi attiva o una firma digitale, 
puoi completare la registrazione 
totalmente online tramite un let-
tore di smart card da collegare al 
tuo computer.
Inserimento dati online: 20 minuti.
Invio del codice OTP anche via 
SMS: Si.

Per maggiori info contattare il call 
center Sielte: 095.7171301 (da lune-
dì a sabato 9:00 / 18:00).

  Aruba SPID

Aruba è uno degli Identity Provi-
der accreditati a cui rivolgersi per 
richiedere la propria SPID con livel-
li di sicurezza 1 – 2 – 3.
Possono chiedere il servizio SPID:
• Cittadini italiani – o dotati di per-

messo di soggiorno e residenti in 
Italia – che abbiano compiuto il 
18° anno di età.

• Cittadini italiani residenti all’este-
ro (Unione Europea e Mondo).

Riconoscimento via webcam: 
a pagamento
Se possiedi una webcam puoi 
completare la procedura di regi-
strazione online tramite un pc, 
tablet o dispositivo mobile. Il ser-
vizio è a pagamento, a partire da 
14,90 euro + Iva.
Inserimento dati online: 10 minuti.
Riconoscimento via webcam: 12 
minuti.

Riconoscimento di persona
Puoi prendere appuntamento 
presso uno degli uffici abilitati e 
completare la registrazione davan-
ti a un operatore.
Inserimento dati online: 10 minuti.
Appuntamento in ufficio: in base 
alla disponibilità di appuntamenti 
dell’ufficio scelto.

Riconoscimento CIE, CNS 
o firma digitale
Se hai una Carta d’Identità Elet-

tronica o una Carta Nazionale dei 
Servizi attiva o una firma digitale, 
puoi completare la registrazione 
totalmente online tramite un let-
tore di smart card da collegare al 
tuo computer.
Inserimento dati online: 20 minuti.
Invio del codice otp anche via sms: 
No.

Maggiori info contattando il call 
center ARUBA: 0575.0504 (attivo 
tutti i giorni 24 ore su 24)

  Poste SPID

Poste è uno degli Identity Provider 
accreditati a cui rivolgersi per ri-
chiedere la propria SPID con livelli 
di sicurezza 1 – 2 – 3.
Possono chiedere il servizio SPID:
• Cittadini italiani – o dotati di per-

messo di soggiorno e residenti in 
Italia – che abbiano compiuto il 
18° anno di età.

• Cittadini italiani residenti all’este-
ro (Unione Europea e Mondo)

Riconoscimento via webcam: 
non disponibile.

Riconoscimento di persona
Gratuitamente presso gli uffici po-
stali.
Puoi prendere appuntamento 
presso qualsiasi qualsiasi Ufficio 
Postale e completare la procedura 
di registrazione davanti a un ope-
ratore, dopo esserti autenticato sul 
sito Poste Italiane.

Servizio di riconoscimento 
a domicilio a pagamento
Se non vuoi recarti all’ufficio po-
stale, durante la registrazione su 
www.posteid.poste.it   puoi richie-
dere il servizio di identificazione 
a domicilio che sarà effettuato da 
un portalettere al prezzo di 14,50 
euro Iva inclusa.

Riconoscimento online
Puoi registrarti direttamente sul 

sito www.posteid.poste.it e richie-
dere online SPID, attraverso un 
cellulare certificato presso Poste 
Italiane o un lettore Bancoposta.
Rilascio online: 5 minuti.

Riconoscimento CIE, CNS 
o firma digitale
Se hai una Carta d’Identità Elet-
tronica o una Carta Nazionale dei 
Servizi attiva o una firma digitale, 
puoi completare la registrazione 
totalmente online tramite un let-
tore di smart card da collegare al 
tuo computer.
Inserimento dati: 10 minuti (5 se 
hai già le credenziali Poste.it).

Riconoscimento via documento 
elettronico (CIE 3.0 o passaporto 
elettronico)
Se hai una Carta d’Identità Elettro-
nica di recente emissione o un Pas-
sporto elettronico (emesso dopo il 
2006), puoi effettuare l’identifica-
zione utilizzando l’app PosteID e 
completare la registrazione total-
mente online, dal tuo smartpho-
ne/tablet o dal tuo computer.
Inserimento dati: 15 minuti.
Invio del codice otp anche via sms: 
Si.

Per maggiori info contattare il call 
center Poste Italiane 800.00.77.77 
(numero verde gratuito da rete fissa 
e da rete mobile).

Lista Identity Provider
La lista degli Identity Provider è 
pubblicata sul sito dell'Agenzia per 
l'Italia Digitale (https://www.agid.
gov.it/) ■

Nell’edizione digitale
www.dirigentisenior.it

sono disponibili i video che illustrano 
la procedura di riconoscimento 
via webcam, di persona e online
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Bollette pazze e non solo… 

In ALDAI-Federmanager offriamo gratuitamente per il 2021 
un supporto ai soci nella gestione quotidiana delle utenze e dei servizi

ALDAI-Federmanager, 
nell’ambito dei servizi 
offerti ai propri iscritti, 
ha individuato un’area 

critica nel rapporto individuale che 
tutti i cittadini utenti sono costretti 
ad intrattenere con i soggetti pub-
blici e privati fornitori di servizi di 
vario genere, sulla base di contrat-
ti a volte imposti almeno nei loro 
contenuti. Per esempio ci si può 
trovare a dover affrontare telefo-
nate per l’attivazione di contratti 
o promozioni con modalità poco 
chiare. È l’esperienza quotidiana 
di molti, specie dei soggetti meno 

abituati a gestire situazioni pro-
blematiche che possono generare 
preoccupazioni e contenziosi an-
che dispendiosi.
Da oggi i soci che dovessero affron-
tare queste grane potranno trovare 
in ALDAI-Federmanager una voce 
amica e soprattutto un “contatto 
dedicato” capace di dare un pri-
mo supporto, oltre che essere uno 
strumento particolarmente utile 
anche in ottica di informazione su 
questioni di interesse generale dei 
consumatori e relativi diritti.
La ricerca di un interlocutore ade-
guato per la tutela e promozione 

dei diritti fondamentali dei consu-
matori, in particolare degli utenti 
dei servizi pubblici, non è stata né 
breve né semplice: ci ha lavorato a 
lungo la Commissione Studi e alla 
fine è stato raggiunto un primo 
risultato. Assoutenti Lombardia è 
il soggetto individuato che tutti i 
soci in regola con l’iscrizione po-
tranno contattare, senza alcun co-
sto aggiuntivo per l’anno 2021, 
per ricevere servizi personalizzati 
di consulenza e assistenza indivi-
duale nell’ambito della tutela dei 
diritti dei consumatori tramite gli 
sportelli presenti a Milano. ■

CHI È ASSOUTENTI LOMBARDIA

Assoutenti Lombardia è un’associazione di promozione sociale  
che ha come fine principale la difesa dei consumatori utenti  
e ha come obiettivi:

• Tutelare i consumatori e gli utenti, in particolare dei servizi pubblici

• Incoraggiare la partecipazione dei cittadini alle scelte  
delle pubbliche amministrazioni

• Sostenere la scelta etica di responsabilità sociale delle imprese

• Sensibilizzare ed educare l’opinione pubblica  
a un consumo consapevole e intelligente

• Promuovere l’unità delle associazioni dei consumatori e la loro 
indipendenza e autonomia dal Governo, dalle imprese, dai partiti 
politici, dalle organizzazioni sindacali e religiose

Assoutenti Lombardia aderisce ad Assoutenti APS. È iscritta nel Registro 
Regionale delle associazioni dei consumatori ed è membro del CRCU – 
Comitato Regionale del Consumo e dell’Utenza di Regione Lombardia.
Si avvale della collaborazione di numerosi volontari esperti  
in diversi ambiti.

COME ATTIVARE 
IL SERVIZIO

PROMOZIONALE
PER IL 2021

Assoutenti Lombardia fornirà ai 
soci ALDAI-Federmanager ser-
vizi personalizzati finalizzati alla 
tutela dei loro diritti di consu-
matori e utenti.
Per informazioni e per aderi-
re scrivi a convenzioni@aldai.it  
indicando nell’oggetto “Asso- 
utenti” o contattaci al n. 
02/58376.234 e riceverai infor-
mazioni per attivare il servizio 
di consulenza e assistenza in di-
versi ambiti quali utenze (acqua, 
luce, gas, telefonia), rapporti 
con banche e assicurazioni, que-
stioni condominiali, contenziosi 
commerciali ed eventuali altre 
problematiche che generano 
particolari criticità a consumato-
ri e utenti. 

Paolo Ferrario  
Direttore ALDAI-Federmanager 



Domenica 22 novembre 2020 
XXXII Giornata nazionale delle Offerte

per il sostentamento dei sacerdoti 
“I sacerdoti, donando sé stessi, ci insegnano 
che Dio è la realtà più bella dell’esistenza 
umana”. Sono circa 34mila in Italia i 
sacerdoti che - come evidenziato da Papa 
Francesco - si dedicano agli altri. Non solo 
ai più abbandonati, ma ad ognuno di noi. 
Quotidianamente ci fanno spazio, ci offrono 
il loro tempo, dividono volentieri un pezzo di 
strada con noi senza chiederci chi siamo. Preti 
necessari a tutti, perché siamo tutti poveri e 
bisognosi di un incontro che rinnovi la nostra 
vita.

La Giornata nazionale delle Offerte è una 
domenica di vicinanza tra preti e fedeli, affidati 
gli uni agli altri. È la festa del sovvenire, cioè del 
provvedere alle necessità della Chiesa con una 
scelta di condivisione: quella di accompagnare 
e sostenere la missione dei sacerdoti. Non solo 
domenica 22, ma in tutto il periodo di Natale, 
per poi ripetere l’Offerta nel corso dei mesi 
successivi. Basta anche una piccola somma, ma 
donata in tanti.
 
“Ogni Offerta è il segno concreto di questa vicinanza. Raggiunge tutti i sacerdoti, dal più lontano al nostro - spiega il 
responsabile del Servizio Promozione per il sostegno economico alla Chiesa cattolica, Massimo Monzio Compagnoni 
- Tanto più nell’anno difficile del Covid, in cui da mesi i preti diocesani continuano a tenere unite le comunità 
disperse, incoraggiano i più soli e non smettono di servire il numero crescente di nuovi poveri. Oggi più che mai 
i nostri sacerdoti sono annunciatori di speranza, ci incoraggiano a vivere affrontando le difficoltà con fede e 
generosità, rispondendo all’emergenza con la dedizione”. 

Le Offerte per i sacerdoti si aggiungono all’obolo domenicale. È possibile donarle attraverso conto corrente postale, 
bonifico bancario, carta di credito o donazione diretta. Destinate all’Istituto centrale sostentamento clero, che poi le 
redistribuisce equamente tra tutti i sacerdoti, sono uno strumento che ha origine dalla revisione concordataria del 
1984. Da oltre un trentennio infatti il clero italiano non riceve più la congrua, ma è affidato alle comunità tramite 
questo meccanismo.

Oggi le Offerte raggiungono circa 34mila sacerdoti, tra cui 400 missionari inviati nei Paesi in via di sviluppo e 3mila 
preti ormai anziani o malati, dopo una vita di servizio ai fratelli. Nel 2019 sono state raccolte oltre 84mila Offerte. Una 
cifra ancora lontana dalle esigenze di un sostegno decoroso. Per questo è necessario l’aiuto di tutti. 

Per maggiori informazioni e approfondimenti consultare il sito www.insiemeaisacerdoti.it
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Esperienze di viaggio 
a bordo di treni d’epoca 
per raggiungere 
i laghi lombardi

Alla scoperta dei laghi della   Alla scoperta dei laghi della   Lombardia coi treni a vaporeLombardia coi treni a vapore
della Fondazione della Fondazione FSFS

Da alcuni anni, grazie al connubio tra 
l’Assessorato ai Trasporti della Regione 
Lombardia, Fondazione FS (Gruppo FS 
Italiane) e Ferrovie Nord, sono attivi dei 

magnifici itinerari con treni storici a vapore che 
consentono di raggiungere le più belle località 
lacustri della Regione. Il tutto, facendo proprie le 
linee guide del MiBACT per la promozione di un 
turismo di prossimità al fine di riscoprire le bellezze 
di casa nostra, in piena sicurezza grazie alle misure 
di distanziamento adottate sui convogli. 
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Alla scoperta dei laghi della   Alla scoperta dei laghi della   Lombardia coi treni a vaporeLombardia coi treni a vapore
della Fondazione della Fondazione FSFS

Fondazione FS Italiane
La Fondazione FS italiane è il custode e gestore del grande patrimonio storico delle Ferrovie italiane: 
costituita il 6 marzo 2013, riunisce sotto la sua tutela un parco di rotabili storici composto da 400 mezzi, 
i fondi archivistici e bibliotecari, i musei di Pietrarsa e Trieste Campo Marzio e le linee ferroviarie un tempo 
sospese, oggi recuperate ad una nuova vocazione turistica con il progetto «Binari senza Tempo».
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ECCO I PRINCIPALI ITINERARI

SEBINO EXPRESS 
Treno storico a vapore da Milano Centrale a Paratico Sarnico
Il convoglio storico parte dalla meravigliosa stazione Milano Centrale viaggiando verso la bergamasca e la 
sponda sud‐est del Sebino: la stazione di Paratico è ubicata a pochi metri dal lago di Iseo. Giunti a destinazione 
i viaggiatori potranno trascorrere una piacevole giornata immersi nella natura, tra passeggiate, possibilità di 
tour su battello, oppure visitare i resti del castello e della torre Lantieri di epoca medievale, per poi ritornare 
verso il lago e scoprire gli antichi pontili di attracco delle chiatte per il trasporto merci.

ISEO EXPRESS  
Treno storico a vapore da Brescia a Pisogne
È possibile raggiungere le sponde del lago d’Iseo an-
che partendo dalla stazione di Brescia attraverso lo 
splendido entroterra lombardo fino a Pisogne. Con Iseo 
Express i viaggiatori potranno vivere l’esperienza del-
la riscoperta di un viaggio senza tempo a bordo delle 
storiche vetture Centoporte. L’itinerario ideale per chi 
vuole immergersi nella natura tra escursioni, gite in 
battello, sport acquatici e percorsi in bicicletta.

LAVENO EXPRESS   
Treno a vapore 
da Milano Centrale alle sponde del Lago Maggiore
Partendo da Milano Centrale il treno storico a vapore 
arriva nelle città di Laveno e Mombello sulle rive del 
lago Maggiore, dove i passeggeri possono godere, dal 
finestrino del convoglio, panorami mozzafiato e tra-
scorre una giornata immersi nel verde, fare sport ac-
quatici, oppure visitare gli antichi borghi circostanti.
Grazie alla collaborazione con la Società Navigazione 
dei Laghi è possibile utilizzare il piroscafo a vapore Ver-
bano Express, per scoprire le meraviglie del lago tra Iso-
la Superiore e Isola Bella.
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TRENI DEI MERCATINI DI NATALE     
Treno storico 
da Milano a Trento (29 novembre) 
e da Milano a Bergamo e Trento (6 dicembre)
Con partenze da Milano Centrale, Treviglio, Rovato e Brescia, a bordo di un treno trainato da una locomotiva elet-
trica d'epoca per immergersi nelle magiche atmosfere natalizie di Trento. Allestito nelle storiche piazza Fiera e 
piazza Cesare Battisti, si tratta di uno dei mercatini più antichi d’Italia e il più grande del Trentino. Qui le casette 
addobbate e illuminate a festa accoglieranno i viaggiatori tra proposte dell’artigianato locale, specialità culinarie 
e molto altro ancora.

Per conoscere nel dettaglio date e orari relativi al programma dei treni storici nella Regione Lombardia 
è possibile consultare il sito web www.fondazionefs.it e le fanpage ufficiali della Fondazione 

Facebook https://www.facebook.com/FondazioneFsItaliane 

Instagram https://www.instagram.com/fondazionefsitaliane/ 

LARIO EXPRESS    
Treno storico 
da Milano Centrale a Lecco
Dalla stazione di Milano Centrale è possibile raggiungere Lecco a bordo di un treno a vapore che attraversa terri-
tori affascinanti, in un perfetto mix di storia, tradizione e cultura. Seregno con la basilica minore risalente al 1700 
e l’abbazia benedettina di fine ‘800; o l’antico borgo di Cantù con le sue affascinanti architetture risalenti al me-
dioevo. E infine Lecco, meta del viaggio in treno storico, città già cara al Manzoni per il suo lago, ricca di attrattive 
culturali, luoghi da visitare, aree naturali da esplorare.
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Il vaccino 
contro l’altro virus

Mentre combattiamo la pandemia in atto, 
condividendo provvedimenti che limitano taluni 
nostri diritti e libertà o che ci impongono precisi 
comportamenti, per il tempo strettamente necessario, 
è tempo di renderci più attivi nell’impedire l’espandersi 
degli effetti politici collaterali del contagio

Antonio Dentato   
Componente Sezione Pensionati Assidifer-Federmanager Non si possono sacrificare 

tutte le libertà in nome 
del principio di precau-
zione; concetto che, a 

sua volta, per riferirci alla vicenda 
pandemica che stiamo vivendo, si 
traduce nella necessità di trovare 
il giusto equilibrio tra gli strumen-
ti che legittimano provvedimen-
ti che limitano la diffusione del 
contagio e provvedimenti che, nel 
contempo, permettano una vita 
economica e sociale dignitosa, il ri-
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spetto dello Stato di diritto e della 
vita democratica. 
Difficile, per qualsiasi Governo, 
fare nel contempo i due mestieri: 
premere sul freno dei rapporti in-
terpersonali e sociali e spingere 
sull’acceleratore del rilancio dell’e-
conomia. Difficile, soprattutto per 
noi, nel nostro Paese, dove a questi 
problemi si sovrappone il dibattito 
su temi di grande rilievo giuridico, 
la cui più estesa trattazione an-
drebbe oltre l’articolo di questa 

Rivista. Qui ci limitiamo a dire, per 
quanto ci è dato comprendere, 
che appaiono sufficientemente 
convincenti le argomentazioni di 
quanti sostengono la legittimi-
tà dei provvedimenti adottati, in 
quanto trovano copertura in di-
verse norme della nostra Costitu-
zione.   

È vero: i nostri Padri costituenti, dei 
quali non pochi portavano ancora 
sulla loro “pelle” i segni delle leggi 
restrittive adottate nel “ventennio”, 
non se la sentirono di assegnare 
a qualcuno degli organi costitu-
zionali la legittimazione a limitare 
o sospendere, in casi eccezionali, 
diritti fondamentali dei cittadini; 
questo, però, non significa che i 
provvedimenti che vengono ora 
adottati siano privi di copertu-
ra costituzionale. Basti qualche 
esempio. 
La nostra Costituzione (art. 16) dice 
che “Ogni cittadino può circolare e 
soggiornare liberamente in qualsia-
si parte del territorio nazionale”, ma 
aggiunge anche che la legge può 
adottare limitazioni “in via genera-

le per motivi di sanità o di sicurezza”. 
E il successivo art. 17 afferma che 
la libertà di riunione può essere 
vietata “per comprovati motivi di 
sicurezza o di incolumità pubblica”. 
Se poi leggiamo l’art. 32, osservia-
mo che esso esplicita un concetto 
molto chiaro: che cioè la salute 
deve essere tutelata non soltanto 
come fondamentale diritto dell’in-
dividuo, ma anche nell’interesse 
della collettività. Il che significa 
che le condizioni di salute dell’in-
dividuo vanno prese in conto non 
solo nell’interesse del singolo ma 
anche ai fini della tutela della salu-
te di tutti gli altri cittadini.  

Possiamo dire, allora, che tutti i 
provvedimenti governativi che 
vengono emanati, mentre il virus 
imperversa nelle nostre vite, sono 
legittimati dalle norme costituzio-
nali?  Non proprio. 
Questi provvedimenti, a leggere 
le opinioni di eminenti giuristi, 
possono essere applicati sem-
pre che siano limitati nel tempo 
e che prevedano una scadenza; 
sono giustificati fintanto che non 

art. 16 Costituzione: “Ogni cittadino può circolare e soggiornare 
liberamente in qualsiasi parte del territorio nazionale”
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s'inverte il trend del contagio. Va 
anche considerato, intanto, il pro-
trarsi e la recrudescenza della ma-
nifestazione epidemica. E allora, 
mentre diventa urgente rafforzare 
con uomini e mezzi  la medicina 
territoriale, gli ambulatori, la ri-
cerca (incomprensibili appaiono 
i ritardi nel decidere di utilizzare i 
36 miliardi di euro da investire nel-
la sanità pubblica che l’Europa ci 
mette a disposizione, al riguardo 
si veda www.dirigentisenior.it, 21 
settembre 2020, Marcello Garzia, 
“Perché è necessario ricorrere al 
Mes”) ci si domanda anche se non 
sia opportuno l’emanazione di una 
legge che renda meno problema-
tico il coordinamento fra poteri 
centrali e quelli regionali nel fra-
stagliato nostro sistema sanitario, 
e specifichi, riassumendole, le fina-
lità e le funzioni dei vari strumenti 
occorrenti per tutto il tempo in cui 
persiste l’emergenza. Sono anche 
questi, ovviamente, argomenti di 
dibattito. Dibattito che diventa 
più pertinente e puntuale ora, se 
si tiene conto che molte situazioni 
ed eventi sono gestite con i De-
creti del Presidente del Consiglio 
dei Ministri (D.P.C.M). Atti legittimi, 
provvedimenti adottati sulla base 
del Decreto-legge 23 febbraio 
2020, n. 6 convertito in L. 5 marzo 
2020, n. 13. 

Ma le fonti giuridiche che discipli-
nano più particolarmente provve-
dimenti eccezionali in situazioni 
di emergenza risalgono a tempi 
non sospetti. In particolare, le fon-
ti relative alle emergenze sanitarie 
sono nella legge n. 833/1978 (art. 
32) e più specificatamente nel Co-
dice di protezione civile (D.lgs. 2 
gennaio 2018 n. 1). In particolare 
si vedano: l’art. 7 comma 1, dove, 

elencate le tipologie degli eventi 
emergenziali di protezione civi-
le, alla lettera c) si richiamano le 
emergenze di rilievo nazionale con-
nesse con eventi calamitosi di origi-
ne naturale o derivanti dall’attività 
dell'uomo che in ragione della loro 
intensità o estensione debbono, con 
immediatezza d'intervento, essere 
fronteggiate con mezzi e poteri stra-
ordinari da impiegare durante limi-
tati e predefiniti periodi di tempo…; 
e l’art. 24, comma 1, dove è detto 
che al verificarsi degli eventi cala-
mitosi di cui all’art 7,  il Consiglio 
dei Ministri, su proposta del Pre-

sidente del Consiglio dei Ministri, 
e anche su proposta delle autorità 
territoriali, delibera lo stato d'emer-
genza di rilievo nazionale, fissan-
done la durata e determinandone 
l'estensione territoriale…
E, tuttavia, quelli adottati dal Go-
verno, attualmente sono oggetto 
di pressanti critiche perché in que-
sto clima di incertezze e tensione 
potrebbero indurre una sorta di 
reazione a catena, o meglio un cir-
colo vizioso dove si alimentano a 
vicenda misure restrittive imposte 
dai governi e desiderio di sicurezza 
dei cittadini, e creare così un clima 
di assuefazione nel quale può di-
ventare ordinario limitare libertà 
costituzionali e diritti fondamen-
tali tramite strumenti normativi 
secondari, a prescindere dall’esi-
stenza di effettive emergenze.

ci si domanda anche se non sia opportuno l’emanazione di una 
legge che renda meno problematico il coordinamento fra poteri 

centrali e quelli regionali nel frastagliato nostro sistema sanitario
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Come è evidente, l’argomento che, 
per cenni, abbiamo fin qui segna-
lato, vuole introdurre riflessioni su 
un tema di portata più generale e 
che maggiormente occupa il di-
battito politico.  

Un drammatico allarme
La preoccupazione più forte è che, 
per questa via, si possa rendere 
accettabile il diffondersi dell’altro 
virus che pure circola nel mondo. 
Un virus che non è meno perico-
loso di quello che cammina con la 
pandemia. Le evidenze nascono 
da modelli di gestione politica che 
si vanno diffondendo qua e là nel 
mondo. Il sentimento della paura e 
le difficoltà della scienza a trovare 
rimedi rapidi contro l’espandersi 
del morbo hanno reso più dispo-
nibili le collettività ad affidare ai 

Governi la ricerca di formule più 
idonee a combattere “l’oscuro ne-
mico”, anche a costo di vedere ri-

dotte talune libertà e compres-
si diritti fondamentali. 

Gli studiosi si interroga-
no se questo atteggia-

mento sia solo un’ac-
cettazione rapida 
di accantonamen-
to della libertà 
per ottenere pro-
tezione sanitaria, 
una parentesi – 
potremmo dire – 
ovvero l’inizio di 
qualcosa di nuo-
vo nel comporta-

mento dei popoli. 
Il “virus” dello “Sta-

to forte” (e l’identifi-
cazione simbolica con 

figure di riferimento), 
capace di fronteggiare 

meglio e in solitudine l’ur-
genza di epidemie, o di eventi 

simili, si è insediato in molte aree 
del pianeta. La pandemia ha fatto 
suonare un drammatico allarme 
che avverte di un possibile non 
meno pericoloso “contagio”: con-
tagio di ideologie dei “pieni poteri” 
o della sospensione delle garanzie 
costituzionali, della libertà dell’in-
formazione e dell’espressione del 
dissenso politico.

Concorrono alla diffusione di que-
ste ideologie fenomeni essenzial-
mente economici. In particolare, il 
fatto che quote sempre maggiori 
di PIL mondiale siano prodotte in 
Paesi che hanno spezzato ideo-
logicamente il legame tra libertà 
politica e dinamismo economico. 
Nella situazione che viviamo, la 
caduta del PIL mondiale per l’an-
no 2020 e una ripresa inferiore 
alla perdita subita da singoli Stati 
per gli anni a venire, non è noti-
zia da meritare solo l’attenzione 
degli esperti economici. Perché la 
caduta del PIL, e in maniera così 

generalizzata, significa rallenta-
mento generale della produzione 
della ricchezza e, nel contempo, 
minor lavoro e caduta dei redditi. 
Tutti aspetti economici che, anche 
nel timore di una seconda ondata 
di misure economiche restritti-
ve, con conseguenti fallimenti e 
licenziamenti, alimentano spinte 
centrifughe; spinte e sollecitazio-
ni che mettono a rischio, in parti-
colare, i sistemi democratici. Tutti 
aspetti che domandano approfon-
dite riflessioni e una massiccia 
dose di vaccino culturale che di 
quest’altro “virus “ne prevenga l’e-
spansione. (Per approfondimenti 
su questi argomenti vedi “Il mon-
do che verrà”, Quaderni del CNEL, 
25/05/2020). 

Mentre combattiamo la pandemia 
in atto, condividendo provvedi-
menti che limitano taluni nostri 
diritti e libertà o che ci impongo-
no precisi comportamenti, per 
il tempo strettamente necessa-
rio, è tempo di renderci più attivi 
nell’impedire l’espandersi degli 
effetti politici collaterali del con-
tagio. 

È tempo di produrre un maggiore 
sforzo di comunicazione e forma-
zione  per dire e insegnare che è 
possibile contenere e sconfiggere 
la pandemia con gli antidoti che 
sono propri dei sistemi demo-
cratici: la diffusa consapevolezza 
che solo il  rispetto delle norme 
di comportamento individuale e 
di protezione collettiva possono 
rendere meno gravosi e soppor-
tabili provvedimenti restrittivi e 
prolungati periodi di lockdown; il 
buon governo dei sistemi sanitari; 
l’efficienza dei servizi pubblici; la 
cooperazione e la condivisione dei 
dati epidemici con gli altri Paesi, 
soprattutto i più vicini; la solida-
rietà come sistema sociale in gra-
do di fronteggiare in maniera più 
penetrante e diretta la drammatica 
vicenda che stiamo vivendo. ■

 

Nella situazione che viviamo, 
la caduta del PIL mondiale 

per l’anno 2020 e una ripresa 
inferiore alla perdita subita 
da singoli Stati per gli anni 
a venire, non è notizia da 
meritare solo l’attenzione 
degli esperti economici...
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Quale futuro di sviluppo 
per l’Italia?

L’Italia si trova a un bivio del suo futuro economico, industriale e sociale. 
È necessario guardare oltre il contingente e immaginare che Paese 
vogliamo consegnare ai nostri figli, facendo ora quelle scelte strategiche 
di sviluppo sostenibile che ci garantiranno successo e benessere diffuso

Pasquale Ceruzzi   
Socio ALDAI-Federmanager - pacer263@gmail.com  

Ci fu un periodo (dal 1980 al 
2015) in cui la globalizza-
zione e il multilateralismo 
soffiavano forti e diretti 

nelle vele della barca “Italia” e sem-
brò una conseguenza naturale, 
per una parte dell’imprenditoria 
italiana, trasferire la produzione 
di manufatti in Paesi dove il costo 
per ora lavorata era un decimo o 
un ventesimo del nostro. Un’idea 
innovativa che poteva trasformarsi 
in un prodotto vincente o in un ser-
vizio irrinunciabile spesso non ve-
niva perseguita se presentava co-
sti di sviluppo elevati e incertezza 
di un adeguato ritorno economico 
a breve. Queste scelte permisero 
di tenere bassi i costi di sviluppo o 
produzione e alti i margini (utili) di 
bilancio delle imprese insieme alla 
finalità sociale di distribuire lavoro 
e reddito nei Paesi meno svilup-
pati. Le conseguenze negative di 
queste scelte, quali perdite locali 
di produzioni, reddito e capacità 
di progettare il domani, sono sta-

anni ’70, una fase di decadenza 
economica del nostro Paese che 
può essere imputata prevalente-
mente ai seguenti principali fattori 
(alcuni e non tutti):
 
1. Perdita di competitività e pro-

duttività delle imprese italiane

2. Proliferazione di piccole e me-
die imprese e scomparsa delle 
grandi 

3. Eccesso di debito pubblico e 
spesa corrente improduttiva

4. Crescita demografica negativa

5. Scolarizzazione e qualità del ca-
pitale umano in peggioramento 
(competenze insufficienti)

 
Per migliorare la situazione indu-
striale, economica e sociale del 
nostro Paese dobbiamo partire da 
una domanda dalla quale poi tutto 
il resto ne consegue. La domanda 
esistenziale è la seguente:

te per lungo tempo considerate di 
minor importanza.
Dal 2015 si comincia a immagina-
re e attuare un processo inverso di 
rimpatrio delle produzioni (resho-
ring) al fine di creare opportunità 
lavorative, reddito e sviluppo di-
rettamente in loco, allineandosi a 
quanto proposto e in parte fatto 
dagli Stati Uniti. Ma questo pro-
cesso, tutt’altro che facile, va forse 
accompagnato con dazi e restrizio-
ni commerciali che però possono 
attivare misure uguali e contrarie 
che rendono arduo il raggiungi-
mento dei risultati auspicati. Per 
l’Italia, che è un Paese nettamente 
esportatore, può essere critica una 
politica di reshoring se accompa-
gnata da dazi verso taluni Paesi, 
perché metterebbe a rischio l’a-
vanzo significativo della nostra 
bilancia dei pagamenti con l’estero 
e della nostra vocazione all’espor-
tazione.
Fatta questa premessa non possia-
mo non registrare, a partire dagli 
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Che cosa vuole essere 
l’Italia da un punto di vista 

industriale, economico e 
sociale tra 10-15 anni?

Le plausibili risposte potrebbero 
essere le seguenti:
1. Una nazione che prospera su 

servizi legati al turismo, all’arte, 
al paesaggio, ai siti archeologici, 
alla musica e allo spettacolo, al 
cibo (da notare, incidentalmen-
te, i servizi più colpiti dall’attua-
le pandemia di Covid-19)

2. Una nazione che prospera 
sull’industria dell’abbigliamen-
to e della moda, sui mobili e 
l'arredamento, sull’automotive, 
sull’acciaio, sulla produzione 
di energia, sulla meccanica di 
precisione, sulla meccanica pe-
sante, sulle telecomunicazioni e 
sull’IT (HW & SW), sulla costru-
zione di treni, su aerei e mezzi 
di trasporto in genere, su armi, 
chimica, risparmio ecc. …

3. Una nazione che prospera su un 
equilibrato mix di servizi e indu-
stria elencati ai punti 1) e 2).

Scartiamo l’ipotesi che noi vorrem-
mo essere la somma algebrica 1) 
e 2) perché questo è esattamente 
quello che velleitariamente o in-
consapevolmente facciamo pro-
prio ora con risultati brillanti in 
qualche caso e deludenti per altri. 
Dalla scelta di quello che vorrem-
mo essere ne consegue quello che 
dobbiamo fare per poter essere. 
Allo stato attuale i nostri gover-
nanti e politici (di ogni estrazio-
ne) sono impegnati in obiettivi di 
breve legati alle prossime elezioni. 
Quindi di pianificare il futuro con 
un minimo di lungimiranza non se 
ne vede proprio traccia. 
Mettiamo però, per ipotesi, che do-
mani mattina uno di loro si svegli e 

con autorità e visione ci dica che 
la miglior soluzione per il nostro 
Paese sia il punto 3), individuando 
uno per uno servizi e industrie che 
prioritariamente vogliamo definire 
di "punta e strategici" per il nostro 
Paese. Saremmo, se ciò avvenisse, 
già a buon punto (e ce ne dovrem-
mo rallegrare) in quanto ci per-
metterebbe di affrontare un’altra 
domanda chiave:

Con quale Capitale (inteso 
non solo finanziario ma 

anche produttivo) e Lavoro 
(intesa come forza lavoro) 

possiamo realizzare 
l’obiettivo strategico 
della nostra nazione?

Se crediamo nell’economia di mer-
cato per il Capitale dovremmo 
pensare all’iniziativa privata e im-
prenditoriale, partendo preferen-
zialmente da imprenditori italiani. 
Ma a questo punto sorge un’altra 
domanda chiave:

Quali sarebbero gli 
imprenditori italiani che 

vogliamo alla testa di 
questo Paese sulla via 

del rinnovamento?

Imprenditori come Del Vecchio, 
Garavoglia, Bombassei, ecc. … o 
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imprenditori che si 
sono infilati negli 
ex monopoli dello 

Stato, dalle strade, 
alle ferrovie e alle teleco-

municazioni, conseguendo 
risultati opinabili? Vogliamo 

degli imprenditori che dichia-
rino con trasparenza le tasse che 
pagano, preferibilmente in Italia, 
o imprenditori che trasferiscono 
la corporate o la sede legale in  
Paesi a fiscalità di favore? O ma-
gari ripeschiamo quelli che hanno 
nel recente passato venduto l’olio 
di oliva agli spagnoli, la grande di-
stribuzione a francesi e tedeschi, 
la moda ai cinesi, parte dell’indu-
stria dolciaria agli olandesi dell’U-
nilever? Ma magari siamo più so-
fisticati e preferiamo coloro che 
hanno utilizzato frequentemente 
gli ammortizzatori sociali nei pe-
riodi di crisi e incamerato piena-
mente gli utili nei periodi espan-
sivi. Sgombriamo il campo dagli 
equivoci precisando che propen-
diamo per un’economia di mer-

cato ma esigiamo, da italiani, che 
il criterio di gestione sia sempre 
improntato a efficienza, integrità 
e competitività. 
La risposta a questa domanda è 
implicita e allo stesso tempo faci-
le. Tuttavia da soli probabilmen-
te non ce la faremmo, e pertanto 
dovremmo essere aperti ai capitali 
provenienti dall’estero.  Molto me-
glio se questi capitali provenissero 
dall’Unione Europea e da Paesi con 
alle spalle una provata reputazio-
ne democratica.

E lo Stato deve avere 
un ruolo imprenditoriale 

e su quali partite?

Il ruolo dello Stato deve essere 
quello di “controllo e direzione 
strategica” di taluni monopoli qua-
li infrastrutture di comunicazioni 
e reti, lasciando la gestione ai pri-
vati. Poi dovrà occuparsi meglio, 
molto meglio, di istruzione, ricerca 
scientifica, giustizia, difesa e pub-
blica amministrazione centrale.

Studenti con competenze indufficienti nella comprensione testuale – 
matematica e scienze nei Paesi UE (sinistra) –

Italiano e matematica nelle regioni italiane (destra)
Anno 2018 (incidenza percentuale)
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Fonte: OCSE, Programme for International Student Assessment (PISA – 2018) e INVALSI (2018)
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Fatto questo siamo alla domanda 
più complessa di tutte:

Con quale Lavoro
 (forza lavoro) intendiamo 

determinare i nostri 
obiettivi strategici?

L’Italia del 2020 non è quella del 
boom economico del 1950-1960, 
che risorgeva da una guerra con 
tanta determinazione e ricchezza 
di valori. L’Italia del 2020 è quella 
che ha ormai passato diverse cri-
si economiche e dopo ognuna di 
esse si è ritrovata con un PIL infe-
riore a quello pre-crisi e che non 
è mai riuscita a recuperare. Ad 
ogni passaggio di crisi perdeva un 
pezzo di industria che non veniva 
sostituito con qualcosa di altret-
tanto valido. Da una varietà di im-
prese di tutte le dimensioni siamo 
passati al quasi solo piccolo o al 
massimo medio. Nel frattempo, lo 
Stato si indebitava sempre di più 
sotto qualunque tipologia e colore 
politico fosse governato, alimen-
tando prevalentemente spesa cor-
rente improduttiva e clientelare, 
per arrivare a un debito pubblico 
di 2.530 miliardi di euro (158% del 
PIL). A causa di queste défaillance 
si bloccava l’ascensore sociale che 
permetteva ai bravi (e non ricchi) 
di elevare la propria classe sociale 
e quella dei propri figli attraverso 
il merito. La mentalità e la cultura 
della gente cambiavano in peg-
gio, si perdevano i valori del do-
poguerra, si accettava la corruzio-
ne, l’inefficienza e il debito come 
se questo fosse la normalità. Non 
si era più disposti a fare sacrifici 
come un tempo, si accettava l’dea 
che si potesse vivere agiatamente 
sfruttando il patrimonio già accu-
mulato invece che incrementando 
il reddito, non si era più disposti a 
rischiare per migliorare la propria 
condizione, ma si pensava che 
questa potesse essere mantenuta 
cercando protezione e “comfort 
zone” e facendo meno figli. Morale, 

Occupati a 30 anni d'età per classe sociale, 
generazione e sesso

Anno 2016 (per 100 occupati a 30 anni)

oltre a un debito statale di tali di-
mensioni ci ritroviamo con un Pae-
se a crescita demografica negativa, 
una popolazione con un’età media 
tra le più alte del mondo (45,7 
anni) e un’aspettativa di vita di 
83,24 anni. Siamo pieni di ricchez-
za confinata in asset finanziari per 
circa 4.400 miliardi di euro (di cui 
“solo” 1.500 sui conti correnti) e in 
unità immobiliari per 6.300 miliar-
di (con molte seconde e terze case 
invendute…). La nostra forza lavo-
ro è costituita da giovani che non 
trovano lavoro (disoccupazione 
giovanile oltre il 30%), forse per-
ché il lavoro offerto è di pessima 
qualità o forse perché le aspettati-
ve dei nostri giovani sono eccessi-
ve rispetto a quanto loro offerto (o 
probabilmente entrambe le cose!). 
Ma allo stesso tempo ci sono an-
che criticità ad impiegare forza 
lavoro proveniente dai Paesi extra 
comunitari. Chi la impiega dice di 
non farlo o la occupa in nero o la 
sottopaga. Ritengo necessario che 
il Paese, nel suo insieme, si debba 
porre seriamente questa domanda 
e dare una risposta onesta e utile 
perché senza questa siamo a quel-

lo che gli anglosassoni definiscono 
“deadlock” (punto morto).
Quindi, nel rimpatriare produzio-
ni dovremmo fare attenzione agli 
aspetti organizzativi e alla quanti-
tà e qualità della forza lavoro (at-
traverso un percorso formativo ad 
hoc). Nella selezione del Paese che 
vogliamo tra 10 o 15 anni avremo 
sicuramente eliminato quelle pro-
duzioni che non ci riservano mar-
gini. Dovremo quindi puntare su 
una produzione di qualità che si 
differenzia dal prodotto di massa, 
spesso a scarso valore aggiunto, 
e specchio del nostro know-how 
più esclusivo, in quanto ci permet-
terebbe di impiegare personale 
qualificato che giustifica anche un 
costo più alto (se confrontato con 
Sud-Est Asiatico, Europa Orientale 
e Nord Africa).
In conclusione, l’Italia la poniamo 
veramente al primo posto se ri-
spondiamo alle domande sopra 
esposte con iniziative improntate 
alla competenza, all’efficienza, alla 
qualità di prodotti e servizi e alla 
meritocrazia anteponendo l’inte-
resse di tutto il Paese agli interessi 
di singole fazioni. ■
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Grandi
imprenditori

e alti dirigenti

Medi dirigenti
e professionisti

Impiegati
direttivi e

di concetto

Lavoratori
autonomi

Capi operai
e tecnici di
produzione

/Operai
qualificati

Lavoratori
a bassa

qualificazione
del terziario

Operai non
qualificati

Totale Maschi Femmine

Fonte: Istat, Indagine Famiglie, soggetti sociali e ciclo di vita
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Il fine oggettivo dell’impresa. 
Una mistificazione?

Occorre liberare l’impresa dalle mistificazioni e adottare un concetto umanistico 
per responsabilizzare tutti, soprattutto chi ha più potere, prendendosi in prima 
persona la responsabilità delle proprie azioni nei singoli casi concreti e di fronte a tutti

Giuseppe Tarditi   
Socio ALDAI-Federmanager

Con la separazione della ti-
tolarità dell’impresa (azio-
nisti) dalla titolarità del 
potere effettivo (mana-

gement), si è assistito a una diva-
ricazione del fine dell’impresa: gli 
azionisti tendono a massimizzare il 
profitto, mentre il manager tende 
a massimizzare la crescita e quindi 
il suo potere, anche a scapito del 
profitto. Tale inefficienza ha aperto 
la strada a una serie di acquisizioni 
di imprese a prezzi più alti di quelli 
di mercato, ma notevolmente in-
feriori al vero valore estraibile con 
una efficace ristrutturazione. 
Si sono affermate, al contempo, 
visioni di tipo etico dell’azienda. 
In particolare è emerso il concet-
to di Corporate Social Responsi-
bility, riferendosi all'integrazione 
di preoccupazioni di natura etica 
all'interno della visione strategica 
d'impresa. 
A tale logica ha reagito in mo- 
do particolarmente lucido Milton 
Friedman. Per l’Autore, alla fine, 
responsabilità sociale dell’impresa 
e profitto coincidono se il profitto 
(di breve o di lungo periodo) è il 
fine ultimo dell’adozione di poli-
tiche di responsabilità sociale. Se 
invece si vuole dare alle imprese 
(e ai manager) l’obiettivo ultimo di 
raggiungere fini sociali, li si investe 
di un ruolo politico di cui non han-
no né legittimazione né capacità 
per espletare. 

ste mistificazioni e adottare un 
concetto umanistico dell’impresa. 
Il fine dell’impresa non è altro che 
la sommatoria dei fini degli uomi-
ni che hanno una posta concreta 
nell’azienda, ponderata per il po-
tere decisionale che essi hanno 
nella stessa. 
Questo concetto responsabilizza 
tutti, soprattutto chi ha più potere, 
nel comportarsi secondo coscien-
za morale e professionale, senza 
nascondersi dietro finzioni come il 
profitto o la responsabilità sociale, 
ma prendendosi in prima perso-
na la responsabilità delle proprie 
azioni nei singoli casi concreti e di 
fronte a tutti. ■

Al di là delle dichiarazioni formali, 
dietro una visione c’è il liberismo 
e dietro l’altra il collettivismo. Pro-
babilmente l’errore è nel cercare di 
dare alle imprese un fine oggettivo 
corrispondente alla proprie visioni 
politiche. Le imprese non hanno 
un fine: i fini li hanno solo gli uo-
mini! 
L’attribuzione di un fine oggettivo 
alle imprese è una mistificazione 
che tende a far sì che gli uomini 
che lavorano in esse o hanno inte-
ressi in esse si comportino in con-
formità a delle ideologie politiche 
(logica del profitto o logica collet-
tivista). 
Occorre liberare l’impresa da que-
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Vita associativa - Uno di noi

Ad Antonio Pierluigi Chiesa

I colleghi dell’associazione ALDAI-Federmanager 
esprimono il cordoglio per il decesso, 
lo scorso 21 settembre, del collega 78enne impegnato 
dal 2004 nel Gruppo Progetto Innovazione

Ricordo la sua passione 
per le nanotecnologie, 
che riusciva a trasmettere 
con impareggiabile entu-

siasmo e generosità. Non era solo 
ricco di sapere e competenze, il 
suo racconto coinvolgeva tutti, an-
che i non esperti, perché riusciva a 
incantare con il suo racconto sulle 
meraviglie del creato e a trasmet-
tere i valori del dirigente umano, 
sempre generoso e impegnato a 
far crescere le persone. Nelle im-
magini due slide del suo interven-
to sulle Nanotecnologie, realizzato 
nel 2008 e negli anni successivi, 
che concludeva con lungimiranza 
richiamando l’impegno per la Re-
sponsabilità Sociale.
Tra i fondatori della lista civica 
"Rinnovamento", l’impegno sociale 
Antonio Pierluigi lo ha dimostra-
to anche come sindaco, per dieci 
anni, del comune di Caponago. 
Su dirigentisenior.it è possibile ac-
cedere all’articolo di www.prima-
monza.it che ne ricorda le opere e 
la forza morale.

Ciao Pier, Franco D.V.

Noi tutti del Gruppo Innovazione 
vorremmo anche ricordare con 
particolare commozione le pro-
fondi doti di umanità e generosità 
che Antonio Pierluigi ha ampia-
mente profuso in tutte le attività 
del gruppo, spesso anche per con-
sigliare e aiutare molti di noi che si 
sono trovati in difficoltà. Ciao, Pier, 
non dimenticheremo facilmente il 
tuo viso sempre sorridente.

Giovanni C.

Antonio ha partecipato con as-
siduità e interesse agli incontri 
mensili del Progetto Innovazio-
ne ALDAI, fornendo importanti e 
originali contributi, legati alla sua 
professionalità. Oltre a questo tutti 
i colleghi del Gruppo lo ricordano 
e rimpiangono per la sua perso-
nalità sincera e amichevole. È una 
perdita per tutti noi del Gruppo. 
Vogliamo essere presenti con le 
nostre condoglianze a tutta la Sua 
famiglia. 

Marcello P.

Con Pierluigi viene meno una per-
sona di spessore culturale e uma-
no ammirevole, mite e riservata, 
il cui ricordo dovrebbe spingere 
soprattutto i giovani ad alimentar-
si con gli stessi suoi valori. Con lui 
abbiamo condiviso gli entusiasmi 
nei tempi in cui la parola innova-
zione era ancora ... una novità. 

Carlo B.

Antonio Pierluigi impegnato sul 
futuro, sul piano sociale e su quel-
lo tecnologico, ha onorato la ca-
tegoria, l'associazione ALDAI e il 
Gruppo Innovazione e sia quindi 
un esempio da seguire. 

Giorgio d.V.

Di Antonio Pierluigi ricordo bene 
la signorilità del suo modo di fare, 
la competenza e pacatezza nel 
trattare i temi di sua competenza. 
È una grave perdita per noi amici 
del Gruppo Innovazione e dell'AL-
DAI. 

Fabio P.C.  ■
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VORREI INVIARE UN TESTO ALLA REDAZIONE  
DI "DIRIGENTI INDUSTRIA"...
1)  Quale formato è idoneo? 
 Formato word (.doc)
2)  Quante battute compongono una pagina della 

rivista? 
 2.500 battute spazi compresi
3)  Come si contano eventuali occhielli, box e 

immagini da inserire nel testo?
 Se sono previsti occhielli, box, immagini e 

foto il numero delle battute va ridotto in 
modo proporzionale

Per l’ottimizzazione dei tempi e per non creare 
disguidi nell’iter della lavorazione tecnica della 
rivista invitiamo cortesemente ad inviare alla 
Redazione i testi in versione definitiva. Il titolo 

fornito dall’Autore può essere modificato dalla 
redazione per uniformità, come lunghezza e stile, 
ai titoli degli altri articoli della rivista.

ILLUSTRAZIONI
Le immagini non devono essere inserite 
nel documento Word di testo, bensì inviate 
separatamente in file ad alta risoluzione per la 
stampa. Formato per le immagini: JPG, TIFF, PDF 
alta risoluzione.
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Segreteria di Redazione
via Larga, 31 - 20122 Milano
Tel. 02.58376.208
e-mail: rivista@aldai.it
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LETTERE E ARTICOLI FIRMATI IMPEGNANO TUTTA E SOLA LA RESPONSABILITÀ DEGLI AUTORI E NON RISPECCHIANO NECESSARIAMENTE L'OPINIONE DI ALDAI. GLI ARTICOLI SONO PUBBLICATI A TITOLO GRATUITO.

 Titolo articolo Titolo articolo
Sommario articolo

Testo articolo 1 pagina, 
2.500 battute!

Obiettivo centrato

Sabato 3 e domenica 4 ot-
tobre, in condizioni meteo 
avverse durante il primo 
giorno e di forte vento in 

entrambe le giornate, si è svolto a 
Lugnano, in Umbria, il campionato 
italiano 2020 di Field Target, spe-
cialità sportiva di tiro con carabina 
ad aria compressa.
A vincere il campionato è stata Cri-
stiana Scarpa, Responsabile Servi-
zio Fasi e Assidai, che ha trionfato 
conquistando il primo posto nel-
la categoria PCP 7,5 Joule. Per la 
prima volta nella storia, il titolo di 
Campione Italiano è stato vinto da 
una donna.
L’obiettivo di questa disciplina, che 
si svolge nei boschi o nelle radure, 
trattandosi di una simulazione di 
caccia, consiste nell’abbattere sa-
gome metalliche poste ad una di-
stanza compresa tra i 9 e i 50 metri 
(non nota al tiratore): le sagome, 
devono essere prima stimate e poi 
colpite in un preciso punto chia-
mato “kill zone” che ha un diame-
tro di 15, 25 o 40 mm.
Il campionato si è svolto nelle due 
giornate su due percorsi differen-
ti ciascuno dei quali allestito con 
25 piazzole. Ogni piazzola prevede 

l’abbattimento di due sagome in un 
tempo massimo di tre minuti per un 
totale di 50 sagome a percorso. 
Cristiana, da sempre appassionata 
di armi e di tiro sportivo, pratica 
Field Target con passione dal 2014.
“Non è facile preparare una gara né 
mantenere la concentrazione du-
rante tutto il suo svolgimento. Oltre 
all’allenamento, la carabina deve 
essere tarata alla perfezione e cura-
ta in ogni dettaglio affinché possa 
rispondere con precisione millime-
trica e aderire al tiratore come fosse 
un abito fatto su misura. Durante 
tutta la gara, che normalmente dura 

A cura della Redazione 

quattro ore circa, la tenuta psicofisi-
ca può essere messa veramente a 
dura prova. Concentrazione, respi-
razione e studio/interpretazione di 
tutti quei fattori che possono influire 
sulla traiettoria del tiro e di conse-
guenza sul punto di impatto, sono 
elementi fondamentali per ottenere 
un buon risultato”.
Il 26 luglio Cristiana si è posiziona-
ta terza all’interregionale centro/
nord tenutosi a Grizzana Morandi 
(BO) e il 20  settembre ha ottenuto 
il primo posto anche nel Campio-
nato Regionale Lombardia svoltosi 
a Lazzate (MB). ■



Cultura e tempo libero

4° CONCORSO LETTERARIO ALDAI “UN RACCONTO”
UNO SKYLINE DIVERSO, UN’IMPRONTA DEL NOSTRO TEMPO
Durante questi mesi vissuti diversamente, il nostro skyline immaginario è mutato moltissimo, la nostra vita, le nostre 
prospettive future, forse i nostri sogni si sono un po’ ridimensionati e le nostre aspettative sono diventate più vicine e 
concrete. Abbiamo bisogno di un po’ di evasione, allora lasciamo viaggiare la nostra fantasia ed esprimiamo il meglio di noi.

La scadenza per ricevere i vostri racconti è il 31 dicembre 2020
La premiazione in primavera, nuovamente tutti insieme. Aspettiamo di leggervi e di ritornare alla nostra normalità.
Per i dettagli sulla partecipazione si fa riferimento a Dirigenti Industria, marzo 2020, oppure a www.dirigentindustria.it

Lo Studio Dentistico Sorriso & Salute è un 
ambulatorio odontoiatrico odontostomatologico 

all’avanguardia che opera a Monza dal 2003. 
Il nostro centro si occupa di estetica del sorriso, 

ortodonzia fissa e mobile ed invisibile tramite mascherine, 
impianti endossei, riabilitazione protesica, radiologia 

endorale, prevenzione dentale, chirurgia orale e pedodonzia.

PERCHÈ SCEGLIERE NOI

Tecnologie
all’avanguardia

Personale
qualificato

Ambiente
accogliente

Diagnosi
rapide

Puntualità
nella gestione

 TAC IN STUDIO
 LASER PER TERAPIE ODONTOIATRICHE

STUDIO DENTISTICO
SORRISO & SALUTE

CONVENZIONE DIRETTA

La struttura sanitaria odontoiatrica 
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