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“Viviamo un gran brut-
to momento”! È una
frase che sentiamo

spesso perché è sulla bocca di
molti.
Altrettanti sostengono che
l’attuale momento non è poi
così diverso da altri già vissu-
ti dal nostro Paese.
C’è del vero in entrambe le
valutazioni ma l’attuale crisi
sembra effettivamente diver-
sa, lo è nella sua genesi e nel
suo sviluppo: è più profon-
da, più subdola, appare in
grado, se non governata in
modo adeguato, di
minare alle fonda-
menta il nostro mo-
dello di sviluppo, di
mettere in crisi il no-
stro sistema di rappre-
sentanza.
Pessimismo eccessi-
vo? Può darsi ma una
lettura attenta della si-
tuazione porta a que-
sto e, peraltro è diffici-
le sostenere che nel
nostro Paese si siano
poste in atto quelle
politiche giuste e lun-
gimiranti che la situazione im-
pone.
Non riusciamo a cogliere un
disegno organico di politica
sociale ed economica. Qual è
la visione? Qual è il posto che
vogliamo dare all’Italia nel
mondo?
L’ammalato, e cioè il Paese, è
stato stabilizzato e di questo
non si può non darne atto al
Governo ma a quando la tera-
pia di riabilitazione? Quando
politiche in grado di stimola-
re le potenzialità di cui dispo-
niamo e che sono tante e ge-
niali?
Mi rendo conto che sto en-
trando in un terreno scivoloso
ma penso di interpretare il
pensiero prevalente nella cate-
goria se dico che questa poli-
tica è disarmante ed allontana
la gente; se dico che il Paese
non può assolutamente per-
mettersi una nuova, lacerante
campagna elettorale: rischie-
remmo di pagare un prezzo
troppo alto.
A fronte di un debito pubbli-

co asfissiante che scarica su
ogni italiano, compresi i neo-
nati, un onere pari a 30 mila
euro e che continua a crescere,
occorrono urgenti politiche di
liberalizzazione; occorre ag-
gredire l’enorme spreco di ri-
sorse pubbliche;
occorre uno Stato
più leggero co-
minciando ad eli-
minare le Provin-
ce (eliminazione
che, come ha di-
mostrato in que-
sti giorni la Fon-
dazione Bruno
Leoni, porterebbe
un risparmio im-
mediato di 1.800
milioni di euro);
ed occorre un fe-
deralismo fiscale che sappia
attribuire ad ogni livello del-
la Pubblica Amministrazione
la responsabilità piena delle
scelte compiute.
A fronte di una evasione mo-
struosa che è arrivata a 120
miliardi di euro anno, occorre

che finalmente si faccia una
riforma fiscale che sappia e
voglia veramente contrastare
evasione ed elusione; che tas-
si di più le grandi rendite fi-
nanziarie ed alleggerisca il ca-
rico su retribuzioni e pensioni;

che incentivi la
sussidiarietà nel
campo delle tute-
le previdenziali e
sanitarie rimodu-
lando i tetti di
esenzione fiscale;
che incentivi, per
tutti i lavoratori,
compresi quadri
e dirigenti, quote
di retribuzione le-
gate ai risultati ed
alla produttività;
che sappia rida-

re, margini di competitività
alle imprese.
A fronte di una disoccupazio-
ne giovanile prossima al 30%
e ad una crescente precarietà
per gli over 50 dobbiamo ri-
flettere sulle prospettive di
crescita della nostra piccola e

media impre-
sa, sulla natu-
ra del nostro
capitalismo,
sull’organiz-
zazione del la-
voro, sul rap-
porto scuola –
lavoro per ca-
pire se per ca-

so non stiamo “producendo”
laureati in discipline che li
condannano a restare disoccu-
pati a vita.
A fronte di un mezzogiorno
d’Italia che resta in ginocchio
e che nonostante la massa
enorme di finanziamenti fatti
in questi decenni continua a
contribuire al PIL italiano per
il 27% (come negli anni ’60) è
necessario fare scelte radicali
che partano dalla responsa-
bilità delle classi dirigenti del
Sud e dalla loro selezione su
basi decisamente nuove. E su
questo la dirigenza aziendale
deve spendersi, deve esporsi,
deve metterci la faccia. Deve
proporre un nuovo modello
di sviluppo che esalti le poten-
zialità del Sud: ambiente (risa-
nato e salvaguardato), turi-
smo, cultura, agro industria,
servizi innovativi, possono es-
sere gli ingredienti giusti se
accompagnati da una finalità
di vantaggio realmente appli-
cata ed attraente nuovi inve-
stimenti. Al Sud non occorro-

no mega opere che forse non
possiamo permetterci ma tan-
ti piccoli interventi struttura-
li mirati ed urgenti.
In questo quadro noi, nel no-
stro piccolo, dobbiamo fare la
nostra parte esprimendoci,
anche a rischio di dissenso:
dobbiamo allontanare da noi
la logica del tirare a campare,
della coltivazione dell’orticel-
lo personale e categoriale.
Una recente indagine condot-
ta per nostro conto dal Prof.
Mannheimer, su un campione
rappresentativo della società
italiana, fa emergere un giudi-
zio sostanzialmente positivo
sul nostro operato di dirigen-
ti aziendali ma ci rimprovera
per lo scarso impegno nel so-
ciale ed i più duri in questo
giudizio sono i giovani, i lau-
reati in particolare.
Non penso si possa e si debba
sottovalutare questo segnale:
se siamo parte della classe di-
rigente di questo Paese, se
pensiamo che la borghesia il-
luminata di questa nostra So-
cietà abbia qualche dovere in
più, soprattutto verso i gio-
vani, dobbiamo muoverci di
conseguenza.
Sono tanti i temi su cui abbia-
mo titolo per esprimerci: l’eti-
cità sociale, la meritocrazia,
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le politiche energetiche ed in-
frastrutturali, la competitività
e la modernizzazione delle
nostre imprese, la scuola e la
formazione….. potrei conti-
nuare ma il senso ritengo sia
chiaro.
Come Federmanager stiamo
cercando di farlo, non ancora
con la dovuta forza e conti-
nuità, ma con grande onestà
intellettuale.
Ma questo grande sforzo ha
bisogno di sentire un ben più
forte afflato partecipativo, ha
bisogno di essere alimentato
dal contributo dei colleghi, ha
bisogno del sostegno anche
di quei dirigenti che finora si
sono rinchiusi nel loro egoi-
smo facendoci mancare la lo-
ro partecipazione e ricorrendo

a noi solo nel momento del
bisogno.
Fare contratti, offrire consu-
lenze, servizi, tutele ed altro fa
parte della nostra missione
ma vogliamo essere anche al-
tro, vogliamo essere un mo-
derno e credibile soggetto di
rappresentanza sociale.
Riteniamo di esprimere valo-
ri importanti e li vogliamo
condividere. Vogliamo pro-
muovere senso identitario per
una categoria che lamenta
questa mancanza ma che poi,
nei fatti, tende a privilegiare il
particolare, l’individualismo
esasperato.
Vorremmo che queste poche
righe disordinate inducessero
gli iscritti a reagire esprimen-
do il loro pensiero, i non asso-
ciati a rivedere la loro posi-
zione nei nostri confronti e

vorremmo che il Vertice di
Confindustria ogni tanto met-
tesse in agenda la relazione
con chi rappresenta la diri-
genza, smettendo di pensare
che basti un rapporto privi-
legiato con qualche Confede-
razione generalista.
Vorremmo che i Top manager
riconoscessero il valore del
dialogo e del confronto con
la dirigenza intermedia senza
la quale non c’è governo ade-
guato dell’impresa.
Vorrei che ogni dirigente che
avrà avuto la cortesia e la pa-
zienza di leggere questo mio
editoriale non solo mi desse
un riscontro del suo pensiero
ma lo portasse all’attenzione
di un collega non associato
invitandolo a riflettere sui te-
mi posti.

* Presidente Federmanager
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Audizione alla Commissione
Trasporti della Camera 
dei Deputati sulla situazione
di Tirrenia 
Nell’ambito delle audizioni informali promosse dalla Commis-
sione Trasporti della Camera dei Deputati sugli sviluppi del
processo di privatizzazione del Gruppo Tirrenia, una delega-
zione di Federmanager è stata ascoltata ieri, 22 settembre
2010, dal Presidente, On. Mario Valducci, e dai rappresentan-
ti dei Gruppi Parlamentari della Commissione.
La delegazione federale, composta anche dalla Presidenza
dell’Unione Sindacale Capitani di Lungo Corso al Comando e
Direttori di Macchina - U.S.C.L.A.C./U.N.C.Di.M., aderente a
Federmanager, ha fornito il proprio contributo di considera-
zioni e proposte sulla procedura di privatizzazione di Tirrenia,
evidenziando le preoccupazioni relative all’esito della nuova
gara avviata con la recente pubblicazione dell’avviso a manife-

stare interesse all’acquisto di Tirrenia Navigazione, da parte
del Commissario Straordinario della Compagnia.
Ad avviso di Federmanager, il fallimento del tentativo di priva-
tizzazione finora avviato è stato determinato dalla scelta di
procedere alla cessione delle Società del Gruppo Tirrenia, a
cui viene legato l’affidamento di servizi sussidiati, senza aver
voluto prima provvedere ad una reale liberalizzazione del set-
tore del trasporto marittimo. 
Sarebbe stato, infatti, opportuno separare il processo di pri-
vatizzazione delle Compagnie da quello per l’affidamento dei
servizi di trasporto, in modo da definire preliminarmente gli
obblighi riguardanti i collegamenti da garantire, le modalità
delle prestazioni e gli investimenti richiesti agli eventuali ac-
quirenti delle Compagnie di navigazione. 
Ciò avrebbe consentito maggiori certezze circa l’affidabilità
degli acquirenti interessati a fornire in futuro il servizio di tra-
sporto pubblico, offrendo garanzie circa l’efficienza e qualità
dei servizi di cabotaggio marittimo di cui intendono farsi cari-
co, con l’obiettivo di assicurare il diritto alla mobilità agli abi-
tanti delle isole e la continuità territoriale anche nei prossimi an-
ni. 
Ai fini della privatizzazione di Tirrenia, serve sgombrare ogni

dubbio sulle mire dei potenziali acquirenti rispetto alla consi-
stente “dote” che è già stabilito venga trasferita alla Compa-
gnia per i prossimi otto anni, in termini di sovvenzioni statali
per garantire la continuità del servizio pubblico, oltre alle atti-
vità commerciali di Tirrenia, che rimangono, peraltro, tutt’ora
appetibili per il mercato.
Nell’attuale contesto, pertanto, rispetto all’esigenza di procede-
re in tempi rapidi alla cessione della Compagnia, occorre
prioritariamente ribadire l’impegno, confermato dal Ministro
dei Trasporti, On. Altero Matteoli, nell’incontro con le Parti
Sociali del 6 settembre scorso, alla vendita dell’intero com-
plesso aziendale di Tirrenia e non delle singole rotte, evitando
il cosiddetto “spezzatino”, a salvaguardia anche dei livelli oc-
cupazionali e della continuità aziendale.
La nostra Organizzazione, a tale proposito, si è dichiarata as-
solutamente contraria alla possibilità di cessioni per singole
linee delle rotte fornite da Tirrenia e/o Siremar, ritenendo che
preservare l’unità aziendale della Compagnia rimanga l’unica
soluzione in grado di far fronte alla necessità sociale di ga-
rantire la continuità territoriale e lo sviluppo socio-economi-
co delle isole minori.
In funzione di ciò, nell’immediato, è necessario prendere
quelle misure che consentano di poter svolgere le procedure di
vendita in maniera efficace, attraverso l’ulteriore proroga del-
l’attuale convenzione di servizio, con l’impegno del Governo
presso le istituzioni comunitarie ad evitare una procedura di
infrazione contro l’Italia da parte dell’UE.
In particolare, per non rischiare di far pagare il costo sociale
dell’operazione ai lavoratori del Gruppo Tirrenia, si è segnala-
ta l’esigenza di introdurre nel nostro ordinamento delle forme
di ammortizzatori sociali per il settore marittimo e, segnata-
mente, a favore del personale navigante e di terra delle Socie-
tà attualmente interessate al processo di privatizzazione, che è
attualmente sprovvisto di un adeguato sistema di tutele.
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SPRECO 
DELLE COMPETENZE

di Edoardo Lazzati

È nota, provata e tristemente consueta lÕabitudine nel nostro
Paese a sprecare grandi risorse economiche per progetti che
non si concludono, per opere poi abbandonate in corso
d’opera, al punto da fornire materiale inesauribile per Stri-
scia la notizia.
Altrettanto spreco di danaro pubblico per un assetto strut-
turale delle istituzioni. Centinaia e centinaia di Comuni
troppo piccoli per essere autosufficienti, comunità monta-
ne i cui ruoli si esauriscono nella lottizzazione dei Consiglie-
ri e dei Presidenti, le Provincie che avrebbero dovuto scom-
parire con la istituzione delle Regioni e che continuano a
moltiplicarsi, al di là dei proclami delle varie forze politi-
che nell’essere più virtuosi a parole e più attaccati alla di-
stribuzione delle poltrone nei fatti.
Son cose note queste, arcinote ma non per questo non
dobbiamo insistere nel denunciarle, quando poi mancano
risorse per problemi essenziali, specie nei momenti di cri-
si.
In questa Babilonia dello spreco, proprio nel momento in cui
ce ne è più bisogno si distruggono le competenze: le Univer-
sità, salvo rare eccezioni, sfornano migliaia di lauree inu-
tili per giovani destinati al dottorato della disoccupazione
o della sottoccupazione. Le aziende pressate talvolta dai

morsi della crisi dei mercati per ridurre indebitamenti ec-
cessivi, espellono manager, dirigenti e quadri, considera-
ti un costo eccessivo e soprattutto inutile.
Con le teste se ne va il sapere trasmesso sul campo dalle
generazioni precedenti, ma se ne va anche l’anima del-
l’azienda, quel patrimonio immateriale e essenziale per la
creatività dell’impresa. Le denunce sono numerose non so-
lo da parte di Federmanager, ma il fenomeno si accentua
sempre più. 
Che fare al di là della denuncia pubblica del dialogo poli-
tico e sociale?
Penso sia venuto il momento di valutare e progettare anche
altre strade, tanto più in una situazione demografica di
consistente aumento della vita media.
So bene che non è né facile né semplice; ma ritengo ormai
necessario ipotizzare un percorso lavorativo e retributivo,
per i manager, che possa rendere interessante anche per
l’impresa mantenere la seniority, non cancellarla con
l’espulsione, con fasi di costi decrescenti al crescere del-
l’età dopo una certa soglia, oltre la quale si potrebbe ipo-
tizzare una più mirata struttura di rapporto di lavoro.
Ci riempiamo giustamente la bocca con la parola innovazio-
ne; perché allora non provare, almeno a livello di progetto,
ad ideare una regolazione pattizia  del nostro lavoro diver-
sa dal passato? Perché la Commissione Lavoro non prova
a percorrere, con l’ausilio di qualche specialista in materia,
la strada di una progettazione teorica, per fornire poi alla
Presidenza e alla Giunta federale concreti elementi di rifles-
sione e di valutazione politica?
Avremmo un risultato importante: accanto alla denuncia ed
al lamento, sacrosanti, dimostreremmo la forza delle idee.
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G. Ambrogioni

• Innanzitutto voglio dire che
abbiamo completato gli adem-
pimenti formali ed organiz-
zativi per dare attuazione a
quanto previsto dal contratto
collettivo in tema di sostegno
al reddito e servizi di place-
ment a favore dei dirigenti di-
soccupati: entro il corrente me-
se il Fasi/Gsr e Federmana-
ger forniranno le indicazioni
per accedere a questa impor-
tante tutela. Sono state risolte
le problematiche fiscali rela-
tivamente al pagamento dei
servizi di placement ed abbia-
mo selezionato le società pre-
poste all’erogazione del ser-
vizio: società di qualità e che
garantiscono una idonea co-
pertura del territorio.
• Fondirigenti, d’intesa con
Federmanager e Confindu-
stria, ha completato la sele-
zione delle società preposte
ad offrire il “bilancio delle
competenze”, un servizio as-
solutamente innovativo che
consentirà ai dirigenti, specie
quelli delle pmi, di “monitora-
re” il loro percorso professio-
nale e individuare – se neces-
sario – percorsi formativi per
colmare gli eventuali “gap”.
Anche su questo, a cura di
Fondirigenti e Federmanager,
sarà data adeguata e tempesti-
va informativa.
• Dopo un lungo lavoro pre-
paratorio il Ministro Sacconi
ha mantenuto l’impegno pre-
so con noi 18 mesi fa di finaliz-
zare risorse pubbliche per fi-
nanziare iniziative tese ad aiu-
tare i dirigenti disoccupati a
trovare una nuova occupazio-
ne: in tale quadro è stata già
sottoscritta una intesa ad hoc
con Italia Lavoro, l’Agenzia
del Ministero che ha la finali-
tà di promuovere e gestire ini-
ziative e servizi nel campo
delle politiche del lavoro e
della occupazione.

Mentre scriviamo queste note
è in corso un incontro tecnico
per definire gli ultimi dettagli
operativi. Sul prossimo nu-
mero di Progetto Manager
una adeguata informativa. In
questa prima fase sono state
stanziate risorse pubbliche per
10 milioni di euro.
• In un quadro politico assai
incerto si è già aperta la “bat-
taglia fiscale”, una battaglia
sacrosanta e che deve risulta-
re equa e non funzionale ad
una mera redistribuzione del
reddito ispirata da visioni
ideologiche, negative per quel
ceto sociale di cui siamo
espressione e “dettata” da
quelle componenti sindacali
particolarmente attigue al Go-
verno.
Avevamo promesso un nostro
“manifesto fiscale”: è pronto
per essere portato alla valida-
zione del Consiglio nazionale
che terremo entro il mese ed
ovviamente ne faremo poi og-
getto di confronto con il Go-
verno e con tutti quei sogget-
ti che condividono le nostre
istanze e posizioni.
• Nel teatrino della politica e
del confronto urlato, dove
vince chi strilla di più e “ricat-
ta” il Paese, il management
deve ritrovare una sua unita-
rietà di azione: in tal senso
Federmanager, per quella che
è la sua responsabilità, ha fat-
to e molto sta facendo. Le va-
rie Organizzazioni dirigen-
ziali hanno ripreso a parlare, a
prendere posizioni concorda-
te, a chiedere, come si può ve-
dere dalla lettera a fianco, ta-
voli comuni con la politica: in
un Paese che si divide è un
positivo segnale di controten-
denza che deve sfociare nella
creazione di un soggetto di
rappresentanza unitario, for-
te, credibile, aggregante per
gli oltre 300 mila dirigenti ita-

liani pubblici e privati.
• I nostri pensionati
non debbono avere
dubbi: Federmanager è
al loro fianco per le tu-
tele dei loro legittimi in-
teressi. Prima dell’esta-
te abbiamo bloccato un
nuovo tentativo di con-
tributo di solidarietà,
oggi siamo impegnati
per impedire tentativi
tesi non a migliorare
ma addirittura peggio-
rare gli attuali mecca-
nismi di perequazione.
Rigurgiti in questo senso li
considereremo un inaccettabi-
le accanimento terapeutico nei
confronti di pensioni già suffi-
cientemente penalizzate. An-
che su questo tema Federma-
nager sta promuovendo un
fronte comune con le altre ca-
tegorie interessate.
• Vogliamo partecipare alla
“costruzione” dei nuovi ma-
nager. Partendo da questo
obiettivo abbiamo promosso
la costituzione di “Federma-
nager Academy”, uno stru-
mento tutto nostro che ci con-
sentirà di giocare un ruolo at-
tivo nei processi formativi del-
la dirigenza e di farlo calando-
vi quei contenuti e quei valo-
ri che per noi sono fondamen-
tali per un manager sobrio,
etico, responsabile, e che sap-
pia porsi, realmente come rife-
rimento per tutti i suoi interlo-
cutori. Oggi non sempre è co-
sì, spesso i criteri di selezione
e formazione della dirigenza
rispondono più a parametri
di fredda razionalità profes-
sionale che su una riflessione
su cosa comporti svolgere un
ruolo manageriale.
• Partendo dalla indagine
svolta dal Prof. Mannheimer e
dai risultati emersi da una im-
portante ricerca sul “manage-
ment al femminile” realizzata
assieme a Federmanager Mi-
nerva, vogliamo sollecitare
una riflessione pubblica sul
ruolo dirigenziale e vogliamo
farlo per allontanare i tanti
luoghi comuni e le tante sotto-
valutazioni del nostro appor-
to alla crescita ed alla moder-
nizzazione. Lo stiamo facendo
implementando la nostra po-
litica di comunicazione e pro-
poste; lo stiamo facendo in-
vitando gli imprenditori a ri-
flettere assieme a noi sui temi
della Governance aziendale,
sul capitalismo familiare e

manageriale, sulla cultura
d’impresa.
• C’è poi il tema dell’allarga-
mento della nostra rappresen-
tanza al mondo dei Quadri
apicali, una realtà strategica
per noi e per le imprese: stia-
mo ottenendo risultati inco-
raggianti ed abbiamo prospet-

tive di grande interesse.
È un tema, quello dei quadri,
su cui torneremo nel prossimo
numero per fornire l’informa-
tiva adeguata all’argomento.
Spero di essere riuscito a for-
nire un quadro apprezzabile
di quanto si sta facendo per la
categoria e non solo. 
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Cantiere
Federmanager
Nel mio editoriale, forse eccessivamente lungo,
ho tentato una qualche riflessione a caldo sul
quadro economico e sociale del Paese e su que-
ste riflessioni ho cercato di innestare valutazio-
ni di natura categoriale. Ma poiché ritengo che
per essere credibili oltre a suggerire si debba di-
mostrare la propria capacità fattuale, qui di se-
guito porto alla attenzione della categoria le at-
tività a cui ci stiamo dedicando e che guardano
sia all’interno che all’esterno della nostra Orga-
nizzazione e categoria.

Roma, 11 ottobre 2010

Egregio Signor Ministro,

le scriventi Organizzazioni da tempo chiedono un miglioramento del mec-
canismo di rivalutazione delle pensioni che da anni determina un appiat-
timento dei trattamenti pensionistici e, soprattutto, la mancata conser-

vazione del potere di acqui-
sto delle pensioni.
Questo in aperta violazione
dei principi costituzionali
che affermano la propor-
zionalità e l’adeguatezza del-
le pensioni in relazione al
mutamento del potere di
acquisto della moneta, non-
ché la tutela dei diritti acqui-
siti. Pur consci delle difficol-
tà della situazione econo-
mica del Paese, riteniamo
che si debba dare un se-
gnale di attenzione alla cate-
goria dei pensionati, spe-
cie i più anziani, che non
sono più in grado di porre
altrimenti rimedio a tale per-

dita, con un intervento migliorativo del sistema di rivalutazione delle pen-
sioni. Ciò servirebbe a ridurre gli effetti gravemente distorsivi ed iniqui
prodotti dal mancato adeguamento delle pensioni al costo della vita che
nell’ultimo decennio hanno fatto registrare una perdita di potere d’ac-
quisto che abbiamo calcolato tra l’8% ed il 10%, colpendo, in partico-
lare, i pensionati over 70, titolari di pensioni mediamente più basse.
Tale effetto negativo è stato ulteriormente aggravato dal blocco della pe-
requazione istituito negli anni 1998 – 1999 – 2000 e 2008, per concor-
rere in modo solidaristico al finanziamento degli interventi di riforma del
sistema pensionistico.
Con la Legge 3 agosto 2007 n. 127 sono stati modificati i criteri di ap-
plicazione della perequazione automatica delle pensioni per cui ai trat-
tamenti pensionistici di importo compreso tra tre e cinque volte il mi-
nimo Inps, l’indice di rivalutazione automatica delle pensioni è applica-
to, per il triennio 2008-2010, nella misura del 100% (anziché del 90%);
oltre tale importo e senza alcun limite, la percentuale di adeguamento
è ridotta al 75%.
Tale provvedimento ha accolto parzialmente ed in via transitoria, fino al-
la scadenza del corrente anno, le nostre richieste.
Si è trattato di un intervento legislativo che, pur modesto sul piano eco-
nomico, è stato comunque apprezzato dalle scriventi Organizzazioni per-
ché ha dimostrato la consapevolezza delle Istituzioni della iniquità del
meccanismo parzialmente perequativo e la conseguente necessità di do-
ver dare una risposta, in termini progressivi, alle legittime aspettative
dei pensionati, nella direzione di un allineamento delle pensioni al
costo/vita, compatibilmente con le disponibilità di bilancio pubblico.
In prossimità della scadenza del periodo transitorio 2008-2010 previ-
sto dalla citata Legge n. 127/2007, stante quanto premesso sulla neces-
sità di una maggiore equità del sistema pensionistico, si dovrebbe quan-
tomeno rendere strutturale e definitivo l’attuale meccanismo di indiciz-
zazione delle pensioni.
Faremmo molta fatica a comprendere eventuali nuovi interventi da
parte di questo Governo che andassero a colpire ulteriormente i pen-
sionati, con l’intento di recuperare risorse per finanziare la spesa pub-
blica, a scapito di una categoria che è già stata abbondantemente ves-
sata e che assolve pienamente ai propri obblighi fiscali.
A disposizione per ogni chiarimento ed auspicando di poterLa incontra-
re a breve per esporLe personalmente le aspettative della nostra Cate-
goria in materia previdenziale, colgo l’occasione per inviare i più cordia-
li saluti.

Giorgio Ambrogioni Lorenzo Guerriero
FEDERMANAGER MANAGERITALIA

Egregio On. Giulio Tremonti Ministro dell’Economia e delle Finanze
e p.c.
Egregio On. Silvio Berlusconi Presidente del Consiglio dei Ministri 
Egregio Sen. Maurizio Sacconi Ministro del Lavoro e delle Politiche Sociali



Massimiliano Cannata*

A fronte della centralità del-
la dimensione internaziona-
le nella gestione della com-
plessità sociale ed economi-
ca legata anche all’attuale cri-
si, l’Associazione Manage-
ment Club (AMC) ha propo-
sto un momento di incontro
con i Senatori Mauro Ceruti
e Tiziano Treu (nelle foto)
autori del volume “Organiz-
zare l’altruismo - globalizza-
zione e welfare” [Ed. Laterza,
2010] per riflettere sul ruolo
della classe dirigente e delle
istituzioni europee nella pro-
spettiva di un nuovo welfare
comunitario.

Organizzare l’altruismo è un
titolo che vuole essere provo-
catorio. Vuole innanzi tutto
indicare un filo conduttore nel
racconto dell’attualità, che ab-

biamo interpretato utilizzan-
do un ossimoro. L’organizza-
zione porta, infatti a uno sco-
po, ad un utile economico, esi-
ge un metodo, un rigore. L’al-
truismo fa invece pensare ad
una pulsione spontanea, vo-
lontaristica, legata ad una gra-
tuità, che non implica nessun
ritorno. La crisi mondiale, a li-
vello globale e locale richiede
un cambiamento di mentalità.
Significa che l’altruismo, la
solidarietà, la cooperazione
non sono valori esclusivamen-
te morali, da coltivare nella
privatezza della dimensione
individuale, sono piuttosto
valori che possono essere fun-
zionali al business e quindi
alla crescita”. 
Su questi temi l’Associazione
Management Club (AMC) ha
curato la presentazione del
volume di Mauro Ceruti e Ti-
ziano Treu. Il saggio mette in-
sieme conoscenze e back-

ground diversi,
(filosofo ed epi-
stemologo il pri-
mo, giurista,
esperto di diritto del lavoro,
ed ex ministro del lavoro il
secondo) per trattare un tema
di grande attualità, sviluppa-
to attorno a un binomio com-
plesso e di difficile interpreta-
zione costituito dal fenomeno
della globalizzazione e dall’evo-
luzione del paradigma del
welfare state. Gli autori condi-
vidono l’idea che sia possibi-
le agire per sviluppare le capa-
cità personali e il benessere
collettivo: si tratta di ricercare
nuovi rapporti fra stato, mer-
cato e società, in un’economia
sociale di mercato; nuovi
orientamenti e nuove struttu-
re del welfare, per adeguarlo
alle attuali condizioni della
vita umana; una nuova condi-
visione di responsabilità tra
comunità sociale e istituzioni,

secondo il principio di sussi-
diarietà.
Al dibattito sul tema “Quale
futuro per la classe dirigente
europea”, che si è tenuto l’11
ottobre presso la sede AMC,
hanno partecipato tra gli altri:
Franco Fontana, Direttore Bu-
siness School della LUISS, Rena-
to Cuselli, Presidente Fondiri-
genti e AMC, Giovanni Orsina,
Vice Direttore School of Gover-
nment LUISS. Ha coordinato i
lavori Loris Gai della Redazio-
ne economica del TG1

L’intervista a Mauro Ceruti

Il momento non è dei più
semplici. L’Europa sembra at-
taccare lo stato sociale. Grecia,
Spagna, Irlanda stanno ridu-
cendo salari e pensioni. La

cancelliera Merkel che ha insi-
stito sulla cultura della solidi-
tà e della stabilità ha operato
un forte taglio del welfare che
prevede una riduzione di 15
mila dipendenti pubblici, un
blocco degli stipendi, un’ero-
sione dei sussidi di disoccupa-
zione statali. Facile prevedere
che la pressione dei debiti
pubblici costringerà altri sta-
ti ad attuare ricette altrettanto
rigide. Quale spazio ci sarà
per la giustizia sociale e per le
politiche di redistribuzione
della ricchezza? Le aree de-
boli, dove la competitività ri-
mane un mito, sono destinate
a segnare il passo? 
Senatore Ceruti, lo scenario
politico ed economico che si
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“DOBBIAMO TENDERE 
A UN NUOVO 
WELFARE UNIVERSALE”

Un percorso per cono-
scersi e orientarsi tra
scelte e cambiamenti
professionali. 
Nel corso della vita possono
presentarsi diversi momenti
in cui è necessario fare il pun-
to delle proprie competenze e
potenzialità, per conoscersi
meglio e effettuare scelte con-
sapevoli. 
Il Bilancio delle competenze è
un percorso di valutazione
della situazione attuale e po-
tenziale del dirigente, che si
conclude con l’elaborazione
di un progetto sviluppo pro-
fessionale. Un servizio che
Fondirigenti, sulla base di
quanto previsto dal rinnovo
del Contratto Collettivo Na-
zionale di Confindustria e Fe-
dermanager dello scorso no-
vembre, metterà a disposizio-
ne dei dirigenti occupati, o
temporaneamente inoccupati. 
Imprese e manager, mai co-
me in questo momento, han-
no bisogno di rapidità di in-
tervento, per rispondere al
continuo cambiamento dei
mercati e dei contesti finanzia-

ri, politici e sociali. In fasi di
cambiamento, è necessario di-
sporre di possibilità che con-
sentano di focalizzare le pro-
prie competenze e potenziali-
tà, per individuare le risorse
da mettere in gioco e potersi
muovere verso obiettivi  chia-
ri e motivanti. 
Per un manager è determi-
nante effettuare scelte allinea-
te alle proprie caratteristiche
personali; il Bilancio di com-
petenze rappresenta un’attivi-
tà di orientamento, un per-
corso guidato che può aiutare
a trovare nuove prospettive
quando si definiscono nuovi
obiettivi, sia in una fase di av-
viamento iniziale al lavoro
che in una fase di ricolloca-
mento verso una nuova posi-
zione lavorativa.
Il Bilancio di competenze di
Fondirigenti prevede i se-
guenti step:
– Questionario strutturato di
autovalutazione on line; 
– Percorsi di assessment e pla-
cement con i migliori operato-
ri del settore;
– Interventi formativi perso-
nalizzati finanziabili da Piani

formativi. 
Il servizio prevede per i diri-
genti la possibilità di effettua-
re online, in piena autono-
mia, sul sito di Fondirigenti,
un percorso strutturato di va-
lutazione delle proprie com-
petenze e potenzialità, da pro-
seguire eventualmente con un
percorso di assessment con
professionisti del settore. 
Il dirigente potrà infatti sce-
gliere di approfondire i risul-
tati dell’autovalutazione, con
percorsi in presenza, con l’au-
silio di esperti che lo aiute-
ranno individuare più analiti-
camente i propri gap di com-
petenze, identificando possi-
bili interventi e attivando le
opportunità di finanziamento
di piani formativi messe a di-
sposizione dal Fondo.
I dirigenti disoccupati che
avranno utilizzato il bilancio
di competenze online e che
hanno diritto alle prestazioni
della GSR-FASI, potranno in-
vece usufruire dei servizi di
assessment  e placement mes-
si a disposizione dallo stesso
GSR-FASI, attraverso società
appositamente selezionate.

Con il Bilancio delle compe-
tenze manageriali, Fondiri-
genti intende fornire un vali-
do strumento di orientamen-
to e di crescita professionale,
anche in vista di un più effica-
ce e diffuso ricorso alla for-
mazione manageriale come
leva di sviluppo del capitale
umano e della competitività
delle imprese. 
Una delle azioni fondamenta-
li, comprese nel bilancio, è co-
stituita dalla riflessione sulla
motivazione che implica la
possibilità di conoscere me-
glio gli aspetti che riescono a
dare maggiore soddisfazione,
per comprendere tutti gli
aspetti relativi alla propria
routine e al proprio futuro. La
classificazione dei propri inte-
ressi è un altro elemento fon-
damentale, strettamente con-
nesso alla motivazione, per
considerare quelle situazioni
di lavoro che possono essere
di interesse. 
In tal senso la formazione de-
ve essere intesa come svilup-
po personale, favorendo sia
l’acquisizione di conoscenze
proprie, che fornendo model-
li e strumenti per riflettere su
sé stessi, progettando i pro-
pri obiettivi in modo analitico,
sviluppando capacità di ana-
lisi retrospettiva e prospettica.
Il Bilancio di competenze po-
trà così essere utilizzato an-
che per rilevare i fabbisogni
formativi del management,
nell’ambito dell’analisi previ-

sta, come attività finanziabile,
dei Piani formativi di Fondiri-
genti. 
Questo nuovo servizio si inse-
risce in quell’ottica di
un’Agenzia integrata di servi-
zi, che Fondirigenti mira a rea-
lizzare, puntando con deci-
sione sulla formazione del
management, finalizzata al
sostegno delle situazioni indi-
viduali di difficoltà, superan-
do la definizione di formazio-
ne continua, cioé quella rivol-
ta ai soli occupati, per orien-
tarsi verso una definizione
più allargata di formazione
permanente, con target di in-
tervento molto più ampi e
flessibili.

Renato Cuselli, Presidente Fondirigenti 

SCADENZE 
AVVISI 
FONDIRIGENTI

È stato prorogato il termine per la
presentazione di Piani formativi a
valere sull’Avviso 2/2009 per il fi-
nanziamento di voucher formati-
vi individuali (fino a 3.500 euro)
destinati al singolo dirigente. 
La scadenza è prorogata fino ad
esaurimento delle risorse dispo-
nibili. 
È stato inoltre prorogato al 31 di-
cembre 2010 il termine per le atti-
vità di rendicontazione dell’Avvi-
so 1/2009, destinato alla crescita e
riorganizzazione delle PMI che ha
consentito la realizzazione di 41
Piani formativi, coinvolgendo più di
1.000 aziende e oltre 2.700 dirigen-
ti partecipanti, di cui circa duecen-
to non occupati. 

Fondirigenti:
il Bilancio 
delle competenze

segue a pag. 6
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Salvo Carbonaro*

Federmanager e Confindu-
stria, con l’ultimo rinnovo del
contratto hanno, lodevolmen-
te, inteso rafforzare il sistema
delle tutele e del welfare per i
dirigenti industriali: le novità
per il Previndai a partire da
quest’anno afferiscono:
– al massimale di copertura
contributiva annua elevato a
150.000 € per tutti gli iscritti
in misura minima del 4%
della retribuzione lorda effet-
tiva percepita, a carico del-
l’azienda e in pari misura del
dirigente;
– alla fissazione del contribu-
to minimo annuo a carico
dell’azienda non inferiore al
livello minimo di 4.000 € per
tutti i dirigenti iscritti al Fon-
do, con una anzianità diri-
genziale superiore a sei anni
compiuti, elevabile a 4500 € e
a 4800 € con decorrenza ri-
spettivamente dal 2012 e dal
2013 (tale incremento ha carat-
tere temporaneo ed ha vali-
dità fino alla fine del 2011 do-
po verifica sullo stato della
disciplina del Previndai);
– facoltà per le aziende di
versare una contribuzione
aggiuntiva a proprio carico,
senza limite di massimale, a
favore del dirigente.
Gli effetti graduali e positivi di

tale manovra, unitamente ai
recenti adeguamenti statutari
finalizzati al riconoscimento
della personalità giuridica, a
garanzia di una
maggiore rappre-
sentanza degli
iscritti, potranno
tradursi gradual-
mente, in un incre-
mento del patri-
monio, una mag-
giore confrontabi-
lità, ed un miglio-
re appeal del Pre-
vindai, già peraltro
giudicato tra i
Fondi di previden-
za complementa-
re più interessanti nel merca-
to di riferimento.
A 20 anni dalla sua nascita, il
Previndai può guardare con
ottimismo e rinnovato slan-
cio al futuro avendo supera-
to i 5 miliardi di euro di patri-
monio. 
Ma, il quadro positivo del
Fondo non sembra corrispon-
dere all’attuale basso tasso di
crescita della nostra economia
reale, conseguente alla crisi
globale che ha coinvolto, mol-
ti paesi dell’area OCSE, con
evidenti ripercussioni anche
sullo stato occupazionale e
reddituale di dirigenti indu-
stria e di alte professionalità. 
Oltre a tale scenario contin-
gente, si profila all’orizzonte,

per gli attuali giovani diri-
genti, la preoccupante que-
stione relativa all’entrata a
regime degli effetti delle ri-

forme pensioni-
stiche attuate
negli anni ‘90,
che comporte-
ranno un bru-
sco calo del tas-
so di sostituzio-
ne (rapporto tra
l’importo della
pensione base e
quello dell’ulti-
mo stipendio
percepito) a se-
guito del pas-
saggio dal siste-

ma di calcolo delle pensioni
retributivo a quello contri-
butivo, stimato nel 35-40%,
rispetto all’80% garantito dal
vecchio metodo retributivo.. 
Occorre ancora sottolineare
che un ulteriore aggravante
consiste nel fatto che sulle ipo-
tesi su cui si fondano i calcoli
per il montante del sistema
contributivo gravano negati-
vamente anche effetti macroe-
conomici quali il tasso di di-
soccupazione ed il livello dei
salari. 
Per le variabili negative ri-
chiamate finora, si può ragio-
nevolmente sostenere che il
problema dell’inadeguatezza
delle prestazioni pensionisti-
che di primo pilastro compor-

ti inevitabilmente, sin da ades-
so, una maggiore responsabi-
lità in capo ai Fondi di previ-
denza complementare e, tra
questi, al Previndai, cui è affi-
dato l’obiettivo di garantire
ai propri iscritti un/a capita-
le/rendita pensionistica che,
sommata a quella pubblica,
possa consentire il manteni-
mento di un tenore di vita
adeguato dopo il pensiona-
mento.
I Fondi sono chiamati quindi
a riflettere:
A) sul grado di efficacia ed
adeguatezza delle attuali
strategie di gestione finan-
ziaria poste in essere;
B) sulla possibilità di convo-
gliare parte delle proprie ri-
sorse verso strumenti “ag-
ganciati” all’economia reale
e, in particolare, al tessuto
italiano delle PMI, spesso in-
novative e meritevoli ma a
corto di adeguati capitali per
il loro sviluppo. 
Per il punto A, ogni considera-
zione parte dalla constatazio-
ne che la recente crisi dell’in-
tera industria finanziaria dei
paesi industrializzati ha de-
terminato anche in Italia ef-
fetti disastrosi sui livelli delle
prestazioni pensionistiche
complementari per gli asso-
ciati che sono usciti dal siste-
ma di previdenza comple-
mentare nel corso del

2008/2009: infatti sembra non
funzionare il meccanismo per
cui a fronte di un periodo di
accumulo previdenziale di
lungo periodo (20-30 anni),
possa registrarsi, sul montan-
te previdenziale di un iscritto
prossimo al pensionamento,
una perdita rilevante in conto
capitale, con riflessi immedia-
ti sull’importo della rata pen-
sionistica complementare, in
grado di vanificare repenti-
namente la mission del fondo
pensione. 
Al riguardo risulta quanto
mai doveroso, da parte dei
Fondi pensione, adottare cam-
pagne informative più idonee
ad accrescere la consapevo-
lezza degli associati sul profi-
lo di rischio/rendimento del
comparto di appartenenza, al
fine di evitare il ripetersi di
tali fenomeni.
D’altra parte le forme pensio-
nistiche complementari, fon-
date sul principio della capita-
lizzazione, come nel caso ita-
liano, al fine di poter rispon-
dere alle aspettative della fun-
zione loro assegnata, non pos-
sono esimersi dalla continua
ricerca di livelli di rendimen-
to congrui per un orizzonte
temporale di lungo periodo,
quale quello riferibile ad un
investitore istituzionale.
Al riguardo, si ricorda come la
normativa vigente in materia
di criteri e limiti di investi-
mento dei fondi, rinvenibile
nel Decreto del Ministero del
Tesoro n. 703, emanata nel no-
vembre del 1996 in un conte-
sto di maturazione dell’indu-
stria finanziaria ben diverso
da quello odierno, possa rite-
nersi ragionevolmente “supe-
rata”, considerata la vasta
gamma di prodotti di investi-
mento oggi disponibili sul
mercato ma non usufruibili
dai fondi pensione. Tali limi-
tazioni gestionali possono
senz’altro costituire un ostaco-
lo importante per il raggiungi-
mento di un più alto grado di
redditività ed efficienza dei

PREVINDAI:
UNA PROPOSTA PER
FAR CRESCERE LE PMI

Le PMI, realtà pregiate
del made in Italy, della
green economy, tassel-
li strategici del nostro
sistema industriale non
quotate in borsa per-
chè a corto di capitali
per crescere e di mana-
ger per uscire dal tun-
nel del familismo d’im-
presa, potrebbero cre-
scere attraverso la pro-
gressiva introduzione
di fondi di “private
equity”, nel portafoglio
dei fondi di previdenza
complementare. 

segue a pag. 6
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portafogli.
Risulta pertanto inevitabile,
per gli organi amministrativi
dei fondi pensione, struttura-
re delle soluzioni di investi-
mento volte al conseguimen-
to di una maggiore remune-
razione delle risorse e, allo
stesso tempo, individuare e
monitorare la soglia di ri-
schio ritenuta accettabile
(risk budget) per uno stru-
mento di tipo previdenziale.
Per quanto concerne, invece,
la riflessione sul punto B circa
la possibilità di destinare par-
te del patrimonio dei fondi
pensione a strumenti legati
all’economia reale, si ricorda
che l’art. 2, c.4 del citato D.M.
Tesoro 703/96 recita: “Il fondo
pensione nella gestione delle
proprie disponibilità tiene
conto delle esigenze di finan-
ziamento delle piccole e medie
imprese”.
Ebbene, allo stato attuale non
esistono esperienze significa-
tive nel settore dei fondi pen-
sione complementari italiani,

di applicazione del suddetto
comma, dal momento che le
principali categorie di asset
presenti nei portafogli dei fon-
di sono riconducibili, coeren-
temente con quanto previsto
dalla normativa vigente, a ti-
toli di debito, titoli di capitale,
quote di OICR e strumenti de-
rivati utilizzati per finalità di
copertura. 
La prassi attualmente diffu-
sa prevede che la selezione
degli strumenti che andran-
no a formare il patrimonio del
fondo rientri nell’attività di
asset allocation tattica, ope-
rata dai gestori finanziari sul-
la base delle risultanze dei
modelli quantitativi di gestio-
ne e di ottimizzazione dei pro-
fili di rischio / rendimento
dei portafogli e delle indica-
zioni fornite, a livello di asset
allocation strategica, dai con-
sigli di amministrazione dei
vari fondi. 
La possibilità di intraprende-
re delle strategie di investi-
mento che prevedano il ricor-
so a strumenti “alternativi”
non può quindi che trovare

le sue radici nell’ambito delle
scelte di asset allocation adotta-
te dagli organi amministrativi
dei fondi.
Nello specifico, un possibile
strumento utilizzabile sin da
subito per la realizzazione
di strategie finanziarie con-
notate da un maggior conte-
nuto “reale” rispetto ai pro-
dotti attualmente in uso è co-
stituito dal fondo di private
equity. 
I fondi di private equity sono
fondi comuni di investimen-
to mobiliare di tipo chiuso
che raccolgono capitali pres-
so privati e investitori istitu-
zionali per investirli in im-
prese non quotate ad alto po-
tenziale di crescita, ovvero
in fase di start-up, con
l’obiettivo di guadagnare
redditività al momento del
disinvestimento.
A livello complessivo di por-
tafoglio, l’investimento in pri-
vate equity costituisce una mo-
dalità di diversificazione, e
quindi di riduzione del ri-
schio, mediante una asset class
che gode di una bassa correla-

zione con i mercati finanziari
e che presenta un potenziale
di redditività molto alto, le-
gato alla crescita reale delle
aziende inserite nel basket del
fondo di private equity.
D’altra parte, però, inserire i
fondi di private equity nei por-
tafogli previdenziali compor-
ta un altro tipo di difficoltà
ossia il monitoraggio del ri-
schio. Ciò in quanto questa ti-
pologia di investimento è le-
gata a parametri diversi da
quelli tipici degli investimen-
ti finanziari che prevedono
invece un uso diffuso del ben-
chmark come parametro di ri-
ferimento per la misurazione
del rischio/rendimento. 
È inevitabile, dunque, che la
fase iniziale di ricorso a que-
sta nuova categoria di stru-
menti possa implicare il so-
stenimento di un “costo” fi-
nalizzato alla creazione del-
le competenze tecniche ne-
cessarie in capo alle strutture
dei fondi, chiamate a svol-
gere una più sofisticata attivi-
tà di portfolio risk control.
A tal proposito si ricorda che

i vincoli normativi delineati
nel D.M. 703/96 consentono
oggi ai fondi pensione di inve-
stire in fondi comuni di inve-
stimento mobiliare di tipo
chiuso (tra cui, come detto, i
fondi di private equity) entro il
limite del 20% del patrimo-
nio del fondo pensione ed en-
tro il limite del 25% del patri-
monio del fondo chiuso.
In conclusione, il ricorso a
strumenti di private equity
da parte dei fondi pensione
può senza dubbio rappresen-
tare una soluzione efficace
sia per apportare capitale di
rischio alle imprese in fase di
sviluppo, caratterizzate da
fondati elementi di eccellen-
za (prodotti, processi, grado
di innovazione tecnologica,
ecc.) sia per attribuire alle
forme pensionistiche com-
plementari un ruolo più rile-
vante per lo sviluppo ed il
rilancio industriale del tes-
suto delle piccole e medie
imprese italiane. 

* Componente 

la Giunta Esecutiva Federmanager

prospetta per i prossimi me-
si vede il rischio concreto,
evidenziato molto bene dal-
l’economista americano Nou-
riel Roubini, che la politica
dei tagli finisca col soffocare
la crescita, mettendo definiti-
vamente a rischio la tenuta
dell’euro e del sistema Euro-
pa. Efficienza, solidarietà e
rilancio dei cicli produttivi
sono termini conciliabili? Su
cosa bisognerebbe puntare
l’attenzione nel nostro Paese? 
L’Europa chiede rigore, ed è
comprensibile. I governi euro-
pei cui lei si riferisce, penso
soprattutto a Francia e Ger-
mania, pur trovandosi nella
necessità di ridurre gli sprechi
hanno fatto scelte mirate, sen-
za incidere sul capitale del fu-
turo, rappresentato dalla for-
mazione e dalla ricerca. Va
detto che la crisi inedita e ra-
dicale che attraversa il Paese,
al contrario di quanto comu-
nemente si crede, parte dal
Nord. L’idea di un’economia
concepita come fatto tecnico,
volto a un successo quantita-
tivo realizzabile senza coope-
razione, non tiene conto che il
nostro Paese nel suo insieme e
il Sud in particolare, sia nella
storia dell’Italia che dell’Euro-
pa nell’età globale, rappresen-
tano una riserva di memoria,
di cultura, di linguaggi, codi-
ci, stili che sono alle radici del-
la civiltà moderna. Il Mezzo-
giorno è un epicentro della
sfida della complessità che at-
traversa il tempo presente, da
cui bisogna ripartire per ri-
lanciare il progetto welfare, ma

anche per riannodare un’azio-
ne politica credibile. 
Nel volume emerge una pro-
spettiva importante che chia-
ma in causa non solo il gran-
de progetto di riforma del
welfare, ma anche una nuova
idea di giustizia sociale. Qua-
li sono i punti essenziali del-
la proposta? 
Il Welfare State ha avuto un
grande significato dalla fine
dell’800 in poi a partire dalla
Germania da cui poi si è este-
so agli altri paesi europei, in-
troducendo elementi di soli-
darietà in un’economia com-
petitiva e capitalistica. Que-
sto modello non è più né so-
stenibile, né adeguato in tem-
pi di difficoltà e di crisi econo-
mica. Il welfare gestito dallo
stato era basato su un concet-
to molto preciso: prima si ge-
nera la crescita, poi il sovrap-
più creato viene ridistribuito
per ricompensare e risarcire i
più deboli e le forze tagliate
fuori. Pensiamo alla schiuma
della birra, che trabocca e vie-
ne ripartita. Oggi c’è poca
schiuma ma anche pochissi-
ma birra. Non stiamo parlan-
do di ragioni morali, ma di
questioni strettamente econo-
miche. Da un welfare di tipo
statale, dobbiamo dunque
passare a un sistema di tipo
sociale e comunitario, questo
il punto. 
Welfare attivo e politiche del-
la formazione
Il nuovo welfare postulato
nel libro prevede un allarga-
mento quantitativo del cam-
po di azione e dei suoi bene-
ficiari, insieme a un affina-

mento qualitativo che deve
rispondere a bisogni sempre
più personalizzati e differen-
ziati. 
La politica che ruolo dovrà
avere?
Compito della politica non
deve essere quello di fare in
prima battuta gli interventi,
piuttosto dovrà creare, secon-
do il metodo della sussidiarie-
tà, le condizioni perché attori
individuali e collettivi possa-
no promuovere imprese so-
ciali, che erano state tradizio-
nalmente negli obiettivi e nei
compiti istituzionali dello sta-
to centrale. Il modello di wel-
fare che abbiamo in mente ha
un aspetto attivo e non solo
passivo, nel senso che non de-
ve solo risarcire i deboli, ma
essere di sostegno a tutti, ric-
chi e poveri. Per esempio biso-
gna creare un welfare del-
l’educazione che sostenga le
possibilità di sviluppo della
formazione per tutti, nella
convinzione che la società del-
la conoscenza non esige solo
la creazione di un’èlite di me-
ritevoli, ma anche una mag-
giore distribuzione per tutti
del patrimonio di know-how
e di conoscenza. Lo stesso si
deve dire per la salute, che
non può prescindere dall’uni-
versalità. 
Con Treu Lei insiste sulla du-
plice connotazione territoria-
le e comunitario, auspican-
do un coinvolgimento della
società civile, nelle sue varie
forme organizzate, il terzo
settore degli enti bilaterali
costituiti da associazioni da-
toriali e sindacati e alcuni

settori particolari che impat-
tano sull’imprenditoria pri-
vata. Uno schema difficile da
attuare in un Paese come il
nostro, non crede? 
Dobbiamo tendere a un nuo-
vo welfare universale, che con-
cerne tutti, se vogliamo attua-
re un modello attivo che sia
anche motore di sviluppo, in-
dicando metodi, modi e obiet-
tivi della crescita. Solo il soste-
gno all’impresa sociale può
portare a ricostruire quello
che abbiamo perso: i legami
tra gli individui, senza di cui
il tessuto connettivo su cu si
regge la convivenza appare
slabbrato, compromesso. Sen-
za relazioni sociali, lo dico da
studioso e da umanista, non ci
sono le condizioni per la ripre-
sa. L’Italia deve avere, per tut-

to il suo territorio Nord e Sud,
un modello plurale di svilup-
po. Siamo una specie di mi-
crocosmo dell’Europa, che a
sua volta è un microcosmo
del mondo globale. L’Europa
è una provincia del mondo,
non l’epicentro del dominio
e del controllo, come lo era
stato dal 1942, con l’esplosio-
ne degli imperi coloniali. L’Ita-
lia può dare un contributo se
non cede alle tentazioni di
semplificare un organismo
che rimane complesso. La cri-
si deve portarci a una valo-
rizzazione delle diversità a un
progetto condiviso. Se il mon-
do sta cambiando deve cam-
biare anche lo sguardo con
cui immaginare le possibilità
della nostra convivenza.

maxcannata@yahoo.it
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ASSISTENZA SANITARIA INTEGRATIVA: 
QUALI PROSPETTIVE?

La situazione demografica in Europa sta subendo radicali cambiamenti.
Le prospettive di durata della vita si allungano e la popolazione, in generale, invecchia.
In Italia tale fenomeno si sta evidenziando in modo ancora più rilevante; il nostro Paese è oggi conside-
rato, infatti, tra i più vecchi al mondo.
Tale processo di invecchiamento comporta, inevitabilmente, nuove necessità nell’ambito dell’assisten-
za sanitaria: cambiano i bisogni, aumenta la domanda e con essa aumentano le spese sanitarie.
Alcuni studi hanno evidenziato che la spesa sanitaria privata per il 90% circa è sostenuta direttamente
dai consumatori. Solamente in via residuale le spese sanitarie vengono coperte da forme di tipo mutua-
listico.
Tali risultati sono stati, peraltro, confermati da una ulteriore analisi di mercato condotta direttamente dal
FASI, nei primi mesi dell’anno in corso, su oltre 5.000 aziende intervistate che operano in diversi setto-
ri di attività.
In particolare è emerso che, anche nelle aree più avanzate del paese, dal punto di vista produttivo, la per-
centuale di dipendenti che usufruiscono di una forma di assistenza sanitaria integrativa è molto ridotta.
A Sud, poi, tale quota è del tutto marginale.
In questo quadro è evidente che il ruolo dei Fondi Sanitari Integrativi assume sempre di più una fonda-
mentale importanza, considerate le rilevanti potenzialità di crescita presenti sul mercato.

DALL’ISTITUZIONE DEL SERVIZIO SANITARIO SONO TRASCORSI OLTRE TRENTA ANNI
QUADRO NORMATIVO
La storia dei Fondi Sanitari Integrativi, almeno per quelli più importanti che operano sul mercato italia-
no, ha inizio nell’anno 1978 a seguito della pubblicazione della legge n. 833 del 23 dicembre, avente per
titolo: “Istituzione del Servizio Sanitario Nazionale”.
Dall’istituzione del SSN al 2008 l’iter legislativo in materia che avrebbe dovuto regolamentare l’opera-
tività dei fondi integrativi ha subìto travagliate vicissitudini.
Nell’ambito della sanità integrativa, dal 2008 in poi sono intervenute importanti novità in ambito legi-
slativo. Il Ministero della Salute, infatti, dando continuità all’azione di regolamentazione del settore av-
viata con il Decreto “Turco” del 31 marzo 2008 ha approvato in data 27 ottobre 2009 un nuovo Decre-
to contenente le modalità attuative della disciplina, portando finalmente maggiore chiarezza alla mate-
ria.
Tali novità normative hanno avuto il pregio di mettere in discussione l’assurdo tentativo, perseguito in
precedenza, di basare l’assistenza sanitaria pressoché esclusivamente sull’intervento pubblico relegan-
do le forme private a ruoli del tutto marginali.
L’azione di regolamentazione iniziata con il Decreto Turco del 2008 e continuata dal Ministro Sacconi,
infatti, ha riconosciuto finalmente l’assistenza sanitaria integrativa come secondo pilastro del nostro si-
stema sanitario. Ovviamente auspichiamo che il Ministro Fazio intenda proseguire sull’importante
percorso già intrapreso.
Tali interventi normativi sono stati motivati dalla constatazione che nel nostro Paese la domanda di pre-
stazioni odontoiatriche e di crescenti bisogni di assistenza ai non autosufficienti risulta significativamen-
te superiore rispetto alle possibilità reali di offerta di servizio da parte del Sistema Sanitario Nazionale.
Da qui il vincolo per le forme sanitarie integrative di garantire ai propri assistiti almeno il 20% delle pre-
stazioni erogate all’area odontoiatrica e a quella cosiddetta sociosanitaria. In realtà queste sono solo la
punta dell’iceberg essendo tutti consci dell’esistenza di ampie aree nel nostro Paese in cui il servizio pub-
blico risulta carente, pur non volendo esprimere un giudizio complessivamente negativo su tale sistema,
specie se in raffronto con gli altri Paesi. 
Tuttavia, sul piano dell’offerta di servizi, una maggiore integrazione tra pubblico e privato e la conseguen-
te introduzione di una effettiva concorrenza tra tali due forme non può che spingere verso il miglioramen-
to del livello generale di servizi agli assistiti e un recupero di efficienza; sul piano della domanda occor-
rerebbe incentivare quelle forme di integrazioni di soggetti, anche al di là delle forme tipicamente con-
trattuali, per mutualizzare i rischi sanitari che potrebbero gravare eccessivamente nelle tasche delle fa-
miglie. 
Nel merito della normativa in materia, resta ancora da chiarire meglio la procedura di verifica della de-
stinazione del 20 % del totale delle risorse da destinare alle prestazioni “vincolate” nella fase di avvio,
prevista a partire dall’anno 2012, anche se il Fasi già rispetta tale limite.
Alla verifica del rispetto di tale vincolo del 20% è peraltro subordinato il perfezionamento dell’iscrizio-
ne all’Anagrafe dei Fondi, ai cui dati hanno accesso sia il Ministero della salute sia l’Agenzia delle en-
trate.
Considerando che nell’ambito del welfare l’area di spesa che sembra essere destinata a crescere - in re-
lazione al costante invecchiamento della popolazione e all’aumento delle cronicità - appare quella per i
servizi e prestazioni socio-sanitarie contro il rischio di non autosufficienza, il problema è di enormi di-
mensioni. 
A tale proposito, è auspicabile che i Fondi siano lasciati liberi di scegliere la via per loro più giusta per
operare. Obbligarli a operare solo con un sistema a capitalizzazione per combattere il problema della non

Fasi 06.518911 • www.fasi.it

Intervento del Presidente Cuzzilla
al Convegno organizzato 
dall’Associazione
ITINERARI PREVIDENZIALI
a Milano il 13 settembre scorso
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“LA LEADERSHIP 
AL FEMMINILE: 
DONNE & BUSINESS”
“Una situazione non soddisfacente perché troppo distante da quanto avviene nei
Paesi europei più avanzati”. Così Mario Giambone, presidente di Federmanager
Bergamo oltre che di CIDA Lombardia, ha concluso - lo scorso 23 settembre, al
Parco tecnologico-scientifico del Kilometro Rosso di Bergamo - i lavori del con-
vegno ‘La leadership al femminile: Donne & business”. 
Organizzato da Federmanager Bergamo, con il neocostituito Gruppo MINERVA Ber-
gamo - coordinato da Doriana Girondi Cozzi, direttore di Federmanager Bergamo
- il convegno ha rappresentato un momento di verifica, la prima a livello lombar-
do, del profilo dell’alta dirigenza nelle imprese italiane, attraverso la presentazio-
ne dell’INDAGINE FEDERMANAGER 2010.
Anche se qualche passo avanti è stato fatto – soprattutto in termini di benefit - le
interviste ai 1000 soggetti del ‘campione’ (600 uomini e 400 donne, tutti dirigen-
ti in aziende industriali di diversa dimensione, dislocate sull’intero territorio na-
zionale) hanno messo in evidenza che molto è ancora da fare per arrivare ad una
vera ‘parità’ tra generi: a cominciare dai numeri e dalle retribuzioni. Attualmente,
infatti, le donne dirigenti in Italia rappresentano l’8% del totale; e a parità di livel-
lo, il gap uomo/donna è di circa il 12% a sfavore di quest’ultima. E ciò, è stato sot-
tolineato più volte durante le tre ore di vivace dibattito, animato anche dalla atten-
ta platea, nonostante venga loro riconosciuto l’essere più attente ai valori della se-
lezione meritocratica, della responsabilità sociale e dell’etica. Ma il vero nodo da
sciogliere è quello relativo alla ‘maternità’.
“Daremo un seguito a questo progetto – ha assicurato Giorgio Ambrogioni, pre-
sidente nazionale di Federmanager – avviato negli anni Novanta, quando parlare
di donne dirigenti non era di moda. Il nostro obiettivo è fare in modo che si raf-
forzi una cultura d’impresa sempre più attenta a questo aspetto”.
Già, ma come? Alcuni suggerimenti sono arrivati nel corso del confronto, animato
da Nadio Delai, autore della ricerca, tra le sei protagoniste della tavola rotonda.
“E’ importante che le donne conquistino il potere. Solo così potremo cambiare le
regole e solo allora penseremo ad abrogare le quote rosa” ha esordito Pia Loca-
telli, ex europarlamentare e ora presidente dell’Internazionale Socialista Donne. “Non
offrire alle donne l’opportunità di dare il proprio contributo – ha aggiunto – è una
perdita in partenza”. 
“Da noi – ha esordito Patrizia Bonometti, responsabile HR Europe del Gruppo Te-
naris Dalmine - le donne costituiscono il 10% della dirigenza”. Un dato significa-
tivo, ma senza dubbio perfettibile. Per questo all’interno della multinazionale del-
la siderurgia è stato costituito un Gender Diversity Committee internazionale, fi-
nalizzato ad aumentare la percentuale di donne in posizioni di vertice. “Da quan-
do abbiamo cominciato a confrontarci su questo tema, i risultati sono venuti” ha
aggiunto Bonometti, che ha concluso con un invito: “Sfruttiamo i talenti che ab-
biamo e cominciamo a creare nelle aziende una volontà di mettere insieme le di-
versità”. Della necessità di un ‘cambio di cultura, sfatando alcuni tabù’ ha parla-
to Cinzia Giachetti; il direttore del Consorzio Pisa Ricerche ha espresso dubbi sul
telelavoro (“argomento regolato da un contesto normativo allucinante”) e ha pro-
posto che “le quote-rosa si combinino sempre più col merito”. Di quote-rosa, qua-
le “male necessario” a termine, ha invece parlato Daniela Guadalupi, imprenditri-
ce nonché presidente della sezione bergamasca di AIDDA (Associazione Donne
di Confindustria). “A gennaio – ha annunciato – riprenderemo questo tema, nel-
l’ambito di un convegno, per il quale abbiamo chiesto la collaborazione anche del
Gruppo Minerva di Federmanager Bergamo, che sarà imperniato sulle best prac-
tice in questo ambito, messe in campo dalle realtà imprenditoriali del mondo con-
findustriale. Sarà l’occasione giusta anche per dare concretezza e dimostrazione
delle sinergie già da tempo in atto sul nostro territorio fra Confindustria e Feder-
manager.” E giusto per dare un assaggio di ciò che già avviene, Guadalupi ha det-
to che, da alcuni anni, la sua azienda assegna un bonus bebè da 1.000 euro ai di-
pendenti che diventano genitori.
Le iniziative intraprese dal Ministero delle Pari Opportunità (40 milioni per le ba-
by sitter di condominio, servizi per la prima infanzia e telelavoro) sono state rias-
sunte da Alessandra Gallone, senatrice PdL. Un’ultima annotazione è venuta da Lau-
ra Viganò, preside della facoltà di Economia dell’Università di Bergamo: “Tra i gio-
vani deve svilupparsi la cultura dell’imprenditorialità”.
Spunto, quest’ultimo, che il presidente Giambone ha colto al volo per suggerire
una rivisitazione del ‘Premio di laurea’, per le migliori tesi discusse alle Facoltà di
Economia e di Ingegneria dell’Ateneo bergamasco, che da sette anni Federmana-
ger Bergamo finanzia. “È giunto il momento – ha sottolineato Giambone – di con-
durre un’indagine accurata sui passi successivi alla laurea, che i giovani che ab-
biamo fin qui premiato, hanno compiuto”.

autosufficienza, sarebbe poco opportuno in quanto si basano su un sistema di erogazioni
quasi totalmente a ripartizione. 
Il Decreto Sacconi, inoltre, ha ammesso l’erogazione da parte dei Fondi di somme forfe-
tariamente stabilite a soggetti il cui stato di non autosufficienza sia attestato da idonea cer-
tificazione medica, per cui si pone il problema di individuare la figura più idonea a certi-
ficare. Serve, quindi, iniziare un valido percorso di qualificazione per istituire una colla-
borazione tra la sanità integrativa, le Regioni e i servizi territoriali. 
Una prima risposta è arrivata dalla Regione Lombardia che sta costruendo un modello di
cooperazione con alcuni dei maggiori Fondi sanitari, tra cui anche il Fasi, per l’erogazio-
ne delle prestazioni assistenziali e socio assistenziali, in coerenza con quanto previsto dal-
la recente normativa. Ciò che la Regione si attende è che i Fondi collaborino per l’eroga-
zione di tutte quelle prestazioni che riguardano appunto l’assistenza la cui domanda il si-
stema regionale, da solo, non riesce a soddisfare.
Alla luce di ciò è giusto considerare che:
– date le dimensioni del problema, occorre una strategia nazionale sulla non autosufficien-

za di cui si deve far carico lo Stato con la fiscalità, dopo aver razionalizzato la spesa as-
sistenziale italiana oggi dispersa in mille rivoli;

– è condivisibile, in linea generale, l’urgenza della questione, ma è necessario valutarla nel-
l’ambito di un disegno strategico di riordino complessivo dell’intero sistema di assisten-
za, disegno che oggi pare assente;

– alla luce del federalismo bisogna chiedersi quanto lo Stato possa influenzare l’operato
delle Regioni in tema di assistenza socio sanitaria e quanto il federalismo in sé possa con-
tribuire a sviluppare una disomogeneità territoriale già molto marcata.

Struttura e caratteristiche del Fasi

Il quadro generale sopra descritto rispecchia anche la situazione attuale del Fondo che rap-
presento, a cui recentemente si è aggiunta una nuova realtà, il FasiOpen, nato da un accor-
do tra Confindustria e Federmanager sottoscritto il 29 aprile 2008 per rispondere al cre-
scente fabbisogno di assistenza sanitaria integrativa dei lavoratori, senza prevedere alcu-
na selezione del rischio, che si rivolge alle aziende per offrire ai propri lavoratori (non di-
rigenti) ed ai loro familiari una efficiente e moderna assistenza sanitaria integrativa.
In particolare, per quanto riguarda il Fasi, gestione dirigenti, ritengo opportuno fornire al-
cuni dati.
Il Fondo assiste i dirigenti di aziende industriali, in servizio ed in pensione, senza limiti di
età, ed eventuali coniugi, figli minorenni nonché maggiorenni se a carico, e studenti uni-
versitari, fino al compimento del 26° anno di età. 
Sottolineo che è un Fondo senza scopo di lucro, ispirato da un vincolo mutualistico e di so-
lidarietà intergenerazionale tra gli iscritti, senza rischio di recesso unilaterale da parte del
Fondo stesso in caso di gravi eventi, che si basa su un sistema di rimborso tariffario con
un forte sviluppo delle forme di convenzionamento diretto.
Gli iscritti al Fondo, al 31 dicembre 2009, ammontavano a n. 130.872, di cui 60.538 in at-
tività di servizio, n. 67.892 in pensione, n. 2.442 riconducibili ad altre tipologie di iscri-
zione statutariamente previste.
Relativamente alle prestazioni erogate dal Fondo queste, comprese quelle specificatamen-
te previste dal Decreto Sacconi ed utili al raggiungimento del 20%, riguardano:

TIPO DI PRESTAZIONE PERCENTUALE LIQUIDATO/TOTALE
Prestazioni mediche specialistiche 11,35
Degenze 5,98
Interventi chirurgici 23,96
Medicinali in degenza 2,03
Materiali 2,22
Analisi ed accertamenti 14,19

Il cui peso percentuale nell’ambito del costo per il Fondo è pari al 59,73%.
Ovviamente il Fondo prevede rimborsi anche per le prestazioni previste dal Decreto Sac-
coni, alcune delle quali concorrono al raggiungimento del 20%, come per:

Terapie 5,47
Presidi e protesi 1,68
Cure termali 0,21
Ticket 5,08
Cure odontoiatriche e stomatologiche 25,31
Assistenza medica infermieristica 2,54

Al riguardo sottolineo che le cure odontoiatriche hanno un peso di oltre il 25% sul totale.

Miglioramento degli incentivi fiscali

Un’ultima considerazione, infine, va dedicata al sistema di agevolazione fiscale previsto
a favore dello sviluppo delle forme di assistenza sanitaria integrativa. La ratio della age-
volazione fiscale riconosciuta sui contributi versati ai Fondi di assistenza sanitaria integra-
tiva trae fondamento, innanzitutto, dalla destinazione a un bene fondamentale dell’indivi-
duo che è quello della salute.
Poiché tutti i cittadini possessori di un reddito contribuiscono secondo la propria capaci-
tà contributiva – o almeno così dovrebbero se il sistema di partecipazione fosse efficien-
te – al finanziamento della spesa sanitaria pubblica, è conseguente l’esigenza di agevola-
re fiscalmente quella parte di reddito che viene destinata privatisticamente a garantire pre-
stazioni sanitarie o sociosanitarie offerte in integrazione ma anche in sostituzione del ser-
vizio pubblico, considerato che in tal modo si viene a sgravare il Servizio Sanitario Nazio-
nale dai relativi costi di prestazioni.
Sarebbe però auspicabile prevedere un adeguamento del limite di deducibilità delle risor-
se destinate ai fondi sanitari integrativi pari a 3.615,20 euro annui, ormai fermo da oltre die-
ci anni e fortemente svalutato da una dinamica della spesa sanitaria che, come noto, si at-
testa su livelli ampiamente superiori rispetto ai livelli di inflazione, soprattutto avendo ri-
guardo a quelle forme che si basano sui princìpi di mutualità e di solidarietà intergenera-
zionali facendosi carico anche dei pensionati, i quali per cause naturali sono le persone che
hanno maggiore bisogno delle prestazioni sanitarie o sociosanitarie. 

GRUPPO MINERVA - BERGAMO

Da sinistra: Guadalupi, Viganò, Delai, Gallone, Locatelli, Giachetti, Cozzi, Vecchio, Bonometti e
Giambone.  



Eleonora Ceschin *

Oggi l’ambiente di la-
voro oltre ad essere un
luogo di relazioni è an-
che un luogo di grandi
conflitti, che certamen-
te non sono quelli di
classe, ma piuttosto
quelli tra colleghi, tra
capi e collaboratori.
Poter guidare un team
significa anche gestire
i conflitti che nascono,
stare di fronte alla sof-
ferenza, alla rabbia o
all’odio dei colleghi e
dei collaboratori.
Oggi le figure che assumono
ruoli di responsabilità nei luo-
ghi di lavoro vengono investi-
te da mille richieste e aspettati-
ve, facendo spesso l’esperienza
dura dell’inadeguatezza e del-
la solitudine. 
Che cosa fare quando le relazio-
ni non funzionano? Quando, a
causa dei rapporti non buoni,
non si riesce a lavorare bene, a
non far lavorare bene i colla-
boratori e a raggiungere gli
obiettivi?
Domanda forte, che ha man-
dato e manda in crisi molti ma-
nager ha però dato loro la spin-
ta utile per cercare fuori dal-
l’azienda, soluzioni e strumen-
ti per poter ricreare e gestire

buone e proficue
relazioni con i ca-
pi, i colleghi , i col-
laboratori, i clienti,
i fornitori.
L’azienda è diven-
tata un mondo
nervoso, spesso
schizofrenico, im-
merso nei proble-
mi ed avviluppato
dai conflitti, che
sembra aver smar-
rito il senso del-
l’umanità e il rispetto della per-
sona. A onor del vero, nell’inti-
mo delle persone che lavorano
in azienda è ancora vivo il sen-
so dell’umanità e della coscien-
za e forse, è abbastanza chiaro
pure il valore della persona.
Quello che deve essere riporta-
to alla luce e riscoperto è però il
valore delle relazioni fra le per-
sone. È attraverso la ricostru-
zione di buone relazioni che si
riportano alla luce l’umanità,
l’intelligenza, il cuore ed i va-
lori della persona; e la media-
zione umanistica, tecnica nuo-
va che trae le sue origini dalla
storia antica, rende possibile
questo miracolo.
La mediazione è un ’cammino
di vita’, una modalità di relazio-
ne al quotidiano, che segue la
traccia indicata dai principi eti-
ci e morali. È una tecnica che va
oltre la soluzione dei problemi
di incomunicabilità e rende pos-

sibile l’incontro
fra persone che
hanno avuto un
conflitto, prima
lontane e ostili fra
loro, poi capaci di
convivere di nuo-
vo riportando alla
luce e ridando va-
lore alla dignità e
all’onore.
“Le relazioni sono
la vita del rapporto
con gli altri; noi da

soli non esistiamo. Siamo come un
‘prodotto’ che non ha alcun valore
finchè giace in magazzino; assume-
rà valore nel momento in cui entre-
rà in relazione con l’acquirente fi-
nale che lo utilizzerà. La persona
assume valore quando si relaziona
bene con gli altri.” 
Ne da testimonianza uno dei
‘case story’ che ci piace descri-
vere di seguito:
è un episodio di vita aziendale
vera, vissuto con l’applicazione
della tecnica di mediazione
umanistica, che può diventare
un esempio pratico per altri
manager. 
CASE STORY: SCELTE E DE-
CISIONI IN CONFLITTO
TRA PRESIDENTE, UN CDA
E UN SOCIO. L’intervento del-
la mediazione umanistica
aziendale. 
I fatti: La società ed i soggetti
interessati 
L’azienda è una SpA di medie

dimensioni che gestisce una re-
te di servizi; inserita in un siste-
ma inter-regionale ha buoni
rapporti di compartecipazione
e collaborazione con altre socie-
tà del settore. Ha relazioni co-
struttive con le amministrazio-
ni pubbliche locali, nel pieno
rispetto dei ruoli e delle compe-
tenze previste dalla legge e dai
contratti in essere. Il Presiden-
te-Amministratore è in carica
da qualche anno, il Consiglio di
Amministrazione, nominato un
anno fa, è composto da Consi-
glieri che rappresentano i soci
di maggioranza. I soci sono En-
ti pubblici territoriali.
La società è ben posizionata sul
mercato, con un budget in atti-
vo che le ha permesso, oltre che
di assicurare negli ultimi anni
una ripartizione di utili a due
cifre, anche di attuare un’ocula-
ta politica di investimenti che
ha attivato un sistema virtuoso
di utili, ripartiti però solo par-
zialmente tra i soci. La quota di
utili da ripartire è stata decisa
ed approvata, di volta in volta
dai soci stessi, su proposta del
Presidente e del CDA. Gli utili
non ripartiti, che nel corso degli
anni hanno registrato un buon
incremento, sono stati di anno
in anno utilizzati per la realiz-
zazione del piano industriale,
ed investiti in attività finanzia-
rie ‘sicure’, che compongono
appunto, le ‘riserve’.

La necessità di ripartire le ri-
serve. 
Le recenti leggi dello Stato han-
no prosciugato in modo dram-
matico le casse degli Enti Pub-
blici territoriali, in particolare
delle Regioni e dei Comuni.
Un Comune, socio di una certa
importanza della società, con
un suo rappresentante nel Con-
siglio di Amministrazione, ha la
necessità impellente di reperire
fondi per completare opere
pubbliche primarie, program-
mate e realizzate per i due terzi
dei progetti, ora non più com-
pletabili a causa appunto, del-
l’imprevisto taglio di fondi stra-
ordinari da parte della Regione.
Le opere fognarie da completa-
re e la manutenzione straordi-
naria delle due principali arterie
di scorrimento della città sono
attività assolutamente da rea-
lizzare, pena la paralisi del traf-
fico e la sicurezza della circola-
zione. Per il Comune l’operazio-
ne più allettante da fare per re-
perire fondi e con minori conse-
guenze a medio termine, è la
vendita dei ‘gioielli di famiglia’,
cioè le azioni di compartecipa-
zione della società di servizi. Il
gruzzoletto che si potrebbe rica-
vare sarebbe sufficiente per
completare abbondantemente
i lavori e realizzare anche qual-
cos’altro.
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Preparàti ad essere i primi.
Sempre e ovunque.

La Fondazione IDI con sede a Milano, ha come
riferimento costante per la realizzazione dei
corsi le sedi territoriali delle Associazioni delle
Piccole e Medie Industrie e delle Associazioni
dei Dirigenti in tutto il territorio.
La Fondazione IDI ha ritenuto opportuno proporsi
ai propri associati con modalità agili e comode e
limitare gli spostamenti individuali verso le sedi
della formazione.  
Per venire incontro alle esigenze dei propri
associati ha esteso la realizzazione dei corsi
con convenzioni presso le sedi territoriali
delle Parti Sociali Confapi e Federmanager. 
Gli incontri sono organizzati vicino agli utenti
con le stesse caratteristiche formative erogate
presso la sede di Milano.

 Fondazione IDI
Viale Brenta 29 - 20139 Milano · Tel. 02.54123001 - Fax 02.54119604

www.fondazioneidi.it

Storie di manager e dei loro conflitti:
l’aiuto della mediazione umanistica 

segue a pag. 10
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L’operazione vendita non è pe-
rò né veloce, richiede infatti
tempi relativamente lunghi, né
molto opportuna per l’interes-
se e la vita futura dell’azienda. 
Un’altra soluzione per reperire
fondi, relativamente più veloce
e più sicura, anche se meno
soddisfacente in termini di
quantità di risultati, potrebbe
essere quella di chiedere la ri-
partizione delle riserve. 
La posizione dei soggetti in
conflitto
Il Presidente-Amministratore
che punta a realizzare in modo
deciso e chiaro gli interessi del-
la società, non si è mai posto il
problema della ripartizione del-
le riserve tra i soci; anzi, si è
sempre preoccupato, coadiu-
vato in questo dal vertice del-
l’azienda, di collocare al me-
glio il capitale finanziario per
farlo rendere al massimo; egli,
da buon politico, è però sensibi-
le ed accorto nel mantenere
buone relazioni con e tra i soci,
di maggioranza o di minoranza
che siano.
Il Sindaco del Comune, spinto
dalla necessità impellente di
completare le opere program-
mate, pena la perdita secca de-
gli investimenti fatti fino a quel
momento, spinge per avere la
ripartizione di tutti gli utili ac-
cantonati fino ad allora dalla
società, muovendosi in tal mo-

do più da buon amministrato-
re che da politico.
Il Consigliere di Amministrazio-
ne, presentato e nominato a suo
tempo dal Comune ora in crisi fi-
nanziaria, si trova ad affrontare
una scelta che oscilla tra la stra-
tegia aziendale e l’etica.
Se seguisse la strategia azienda-
le dovrebbe chiudere gli occhi e
la mente alle necessità del Co-
mune che l’ha fatto nominare
Consigliere della Società, ri-
spettando e confermando le
scelte degli investimenti attua-
ti fino ad oggi dall’azienda.
Scegliere la strada indicata dal-
l’etica significherebbe andare
oltre l’interesse economico im-
mediato della società, bloccare
gli investimenti fatti fino ad og-
gi, smobilizzarli e procedere
con la ripartizione delle riserve
tra i soci. 
Il dispositivo messo in atto: la
chiusura.
Il Presidente procede come al
solito, segue le indicazioni stra-
tegiche date dai soci, opera rea-
lizzando strettamente gli inte-
ressi della società.
Il Sindaco contatta gli altri soci
di maggioranza ed insiste per
realizzare l’idea della riparti-
zione delle riserve.
Prendere tempo; questa è la rea-
zione istintiva del Consigliere
di Amministrazione. Oppure,
lasciare che altri decidano e che
le cose vadano come vogliono. 
Ma questo non è davvero un

atteggiamento etico!
Avverte che un suo intervento
può far pendere l’ago della bi-
lancia verso l’interesse della So-
cietà, ignorando le necessità del
Comune che rappresenta e cal-
pestando le linee di strategiche
aziendali fino ad oggi seguite.
Sa che una scelta etica può da-
re risultati duraturi, mentre una
scelta strategica darà risultati
più immediati.
La sensibilizzazione alla me-
diazione.
Il Consigliere di Amministra-
zione è anche consulente HR e
mediatore umanistico secondo
l’approccio della mediazione
umanistica di Jaqueline Mori-
neau. Egli, grazie all’esperien-
za della mediazione umanisti-
ca capace di sviluppare un’equi-
vicinanza alle parti, si mette in
ascolto di entrambi e non per-
mette al conflitto di degenerare.
Non è facile trovarsi tra due in-
teressi che sembrano opposti e
quasi contrapposti!
C’è il rischio continuo di scivo-
lare da una parte oppure dal-
l’altra. Egli valuta che, operando
in modo equilibrato possono es-
sere realizzati in contempora-
nea, gli interessi della società e
quelli dell’Amministrazione Co-
munale che rappresenta. 
Vengono organizzati alcuni in-
contri tra il Presidente ed il Sin-
daco, con la presenza del Con-
sigliere-Mediatore, che attua
nella sua capacità di ascolto

non giudicante, un’azione me-
diatrice.
È durante questi incontri chia-
rificatori che si rimette in moto
il rapporto relazionale tra il Pre-
sidente ed il Socio-Sindaco. il
Sindaco riconosce e rispetta gli
interessi della società e gli obiet-
tivi che essa deve assolutamen-
te raggiungere, ben rappresen-
tati nuovamente in quel conte-
sto dal Presidente, con il piano
industriale e con il piano finan-
ziario. Contemporaneamente
il Presidente prende coscienza
e conoscenza delle motivazioni
che spingono il Sindaco-Socio a
fare richieste così pressanti e
pesanti alla società. 
Gli incontri si svolgono in un
clima chiaro e schietto; con il
massimo rispetto reciproco.
Per entrambi i soggetti poter
esprimere le proprie ragioni e i
propri sentimenti, anche in mo-
do duro, e vederli riconosciuti
è un passo fondamentale per
arrivare a comprendere e rico-
noscere le ragioni e i sentimen-
ti dell’altro. 
I valori in gioco. Gli esiti
Il forte desiderio di raggiunge-
re gli obiettivi, il rispetto degli
interessi aziendali previsti dal
piano strategico, da parte del
Presidente, il raggiungimento
del bene della ‘cosa comune’-
con il riconoscimento degli im-
pegni presi in precedenza da
parte del Sindaco, nel rispetto
dei principi etici e degli equili-

bri dei rapporti tra la società
ed i Soci, sono le leve che spin-
gono il Presidente, sostenuto
dal Consiglio di Amministra-
zione a compiere una scelta illu-
minata, proponendo la revisio-
ne del piano industriale e del
piano finanziario.
Il nuovo piano industriale, rea-
lizzato in prospettiva per il bre-
ve e medio periodo rende pos-
sibile oltre che liberare quasi il
40% delle riserve e la stesura di
un soddisfacente piano finan-
ziario di gestione delle risorse
residue, che rimangono nel
budget della società per pro-
durre altri profitti.
L’azione di ascolto e di media-
zione del Consigliere si dimo-
stra positiva pure per l’Ammi-
nistrazione Comunale in crisi di
liquidità. Permette infatti, di
conservare la quota di capitale
sociale di una Società di servi-
zi, avere contemporaneamente
la disponibilità di una liquidità
non prevista che compensa, per
una parte significativa, il man-
cato finanziamento da parte
della Regione e, soprattutto, di
conservare e sviluppare i rap-
porti relazionali con una socie-
tà che produce servizi per essa
essenziali. 

(*) “Equipe”’per la mediazione
dei conflitti in azienda. 

Progetto Corso per la 
‘Sensibilizzazione ai principi e alle tecniche

della Mediazione Umanistica’
eleonora.ceschin@libero.it
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Gregorio Cosentino*

Il 4 giugno scorso, nella se-
de di Roma, Federprofes-
sional ha organizzato la

Tavola rotonda dal titolo “Le
criticità della Gestione Sepa-
rata INPS dei lavoratori auto-
nomi”.
Ha aperto i lavori il Presiden-
te, Roberto Betti, che ha spie-
gato le ragioni dell’intervento
di Federprofessional sulla Ge-
stione Separata, volto ad evi-
denziare le problematiche di
natura previdenziale riguar-
danti le figure del libero profes-
sionista e del lavoratore auto-
nomo atipico.
Nicola Tosto, Presidente del
Sindacato Romano Dirigenti
Aziende Industriali che ha da-
to il benvenuto ai partecipan-
ti, ha posto l’accento sulle pro-
blematiche dei lavoratori che,
per crisi economica o per ri-
strutturazioni aziendali, per-
dono il posto di lavoro dipen-
dente prima di aver raggiun-
to i minimi pensionistici e non
possono avvalersi della pro-
secuzione volontaria nel mo-
mento in cui diventano la-
voratori autonomi e si iscri-
vono alla Gestione Separa-
ta. Criticità che è ancora più
evidente per quei lavoratori
che si trovano prossimi al rag-
giungimento dei requisiti di
pensionabilità.
Il Prof. Gregorio Cosentino,
Consigliere di Federprofes-
sional, ha quindi aperto e mo-
derato la discussione. Nella
sua introduzione ha ribadito
l’urgenza di una riforma
“prioritaria” sugli ammortiz-
zatori sociali e sulla riduzione
dell’aliquota e ha illustrato i
punti fondamentali della rela-
zione di Federprofessional
sulla Gestione Separata INPS,
evidenziando gli elementi
normativi e le criticità. In par-
ticolare, è emersa una dispari-
tà di trattamento tra il lavora-
tore dipendente (iscritto alla
gestione ordinaria) e il lavora-
tore parasubordinato (iscrit-
to alla Gestione Separata), ai
fini contributivi e per il rag-
giungimento dell’età pensio-
nabile.
Ospiti l’On. Giuliano Cazzo-
la, Vicepresidente della XI
Commissione Lavoro Pubbli-
co e Privato della Camera dei
Deputati e l’On. Cesare Da-
miano della XI Commissione
del Lavoro pubblico e del pri-
vato della Camera, già Mini-

stro del Lavoro e della Previ-
denza Sociale nel 2006. L’On.
Cazzola ha premesso che
“l’aliquota previdenziale non è
un nemico” e ha ricordato che
non può essere paragonato il
sistema previdenziale dei la-
voratori parasubordinati con
quello dei liberi professionisti
che hanno una Cassa previ-
denziale di riferimento giac-
ché le Casse previdenziali vi-
vono una realtà di bilancio fa-
vorevole.
L’idea di tutelare maggior-
mente la figura del parasu-
bordinato è emersa in prece-
denza con l’estensione del-
l’applicazione dell’art. 2116
del codice civile anche a tali fi-
gure lavorative (“Le prestazio-
ni previdenziali e assistenziali
sono dovute al prestatore di lavo-
ro, anche quando l’imprenditore
non ha versato regolarmente i
contributi dovuti alle istituzioni
di previdenza e di assistenza”).
La volontà di una riforma esi-
ste ma vi sono molte difficol-
tà in Parlamento a portarla a
termine. L’On. Cazzola ha, in-
fatti, ricordato che sono stati
predisposti diversi disegni di
legge sia al Senato che alla
Camera che hanno proposto
una modifica del sistema del-
la Gestione Separata. Il pro-
getto di legge già presentato al
Senato dal Sen. Ichino preve-
de, in sintesi, una progressiva
diminuzione dell’aliquota
previdenziale dello 0,50%
ogni anno fino ad arrivare al
22% (l’attuale aliquota è del
26,72%). Il secondo progetto,
proposto alla Camera, ha lo
scopo di riordinare le figure
che sono assoggettate alla Ge-
stione Separata. In tale testo, si
propone una riduzione del-
l’aliquota che dovrebbe esse-
re del 20-22%. L’On. Cazzola
ha, concluso proponendo di
rendere esplicite le diverse fi-
gure professionali presenti al-
l’interno della Gestione Sepa-
rata, in modo da poterne me-
glio mettere a fuoco esigenze
e criticità.
L’On. Cesare Damiano, da
parte sua, ha condiviso le os-
servazioni di Federprofessio-
nal e ribadito la necessità di
una rivisitazione del sistema
previdenziale, pur nel rispet-
to dell’art. 81 della Costitu-
zione che impone di “identifi-
care una copertura finanziaria
prima di ogni riforma legisla-
tiva che comporti nuove o
maggiori spese”. Damiano ha
peraltro riconosciuto l’esigen-

za di utilizzare l’avanzo di
gestione del bilancio INPS,
derivante dai contributi della
Gestione Separata, che al mo-
mento non può essere impie-
gato perché vincolato e “posto
sotto sequestro”.
Ha ricordato che vi è una di-
storsione del sistema previ-
denziale dovuto alla convi-
venza del sistema contributi-
vo (più recente) e il sistema
retributivo (in vigore prima
della riforma del 1995) e che
sono ancora presenti delle cri-
ticità, come l’applicazione del-
l’istituto della totalizzazione.
Con il retributivo, infatti, il
lavoratore che abbia versato
contributi nella Gestione Se-
parata può cumularli ai fini
pensionistici con quelli ver-
sati in altre casse. Detto cu-
mulo è possibile nell’ipotesi in
cui il lavoratore abbia versato
contributi nella Gestione Se-
parata per almeno tre anni.
Secondo Damiano, nel siste-
ma contributivo è iniquo che
il lavoratore – non raggiun-
gendo tale soglia minima –
possa perdere i contributi ver-
sati, cosi come non ha senso
impedirgli la prosecuzione
volontaria. Concludendo, Da-
miano ha proposto di dedi-
care la Gestione Separata ai
lavoratori autonomi, facendo
invece aderire le figure più
assimilabili al lavoro dipen-
dente, come i co.co.pro., alla
gestione ordinaria del Fondo
Pensione Lavoratori Dipen-
denti della stessa INPS, uni-
formando le aliquote in modo
da evitare un uso improprio
dei contratti co.co.pro. da par-
te dei datori di lavoro.
Ha poi parlato il Dr. Gaetano
Bartoli, del Consiglio di In-
dirizzo e Vigilanza INPS, il
quale, impegnandosi a coin-
volgere il CIV sui temi pro-

posti da Federprofessional, ha
evidenziato l’esigenza di una
rivisitazione del sistema pre-
videnziale e, in particolare,
della Gestione Separata. Tra
le proposte di Bartoli, la neces-
saria convergenza sulla prose-
cuzione volontaria, elemento
tanto discusso nella Gestione
INPS ed ha concluso sottoline-
ando che, nei dati attuali dei
documenti contabili forniti
dallo stesso INPS, non è pre-
sente una coincidenza tra il
versato dal lavoratore e la co-
pertura previdenziale.
Il Dr. Salvatore Pirrone, diri-
gente dell’INPS, che ha svolto
l’intervento conclusivo, ha
condiviso la proposta di uni-
ficare l’aliquota e di escludere
i lavoratori paradipendenti
dal regime della Gestione Se-
parata. In tale gestione, infat-
ti, sono presenti differenti ca-

tegorie di lavoratori che dun-
que meritano un trattamento
diverso.  Pirrone ha comun-
que segnalato che alcune cri-
ticità sono già state affrontate
(il minimo dei tre anni per la
totalizzazione), mentre per al-
tre permangono oggettive dif-
ficoltà di gestione tese ad evi-
tare abusi (sostegno al reddi-
to per i liberi professionisti).
Il Presidente Betti ha chiuso
i lavori esprimendo a nome
di tutti la sua soddisfazione
perché le forze politiche (in
modo bipartisan) e gli Enti
Previdenziali hanno dimo-
strato di apprezzare le temati-
che affrontate e auspicato una
collaborazione attiva di Fe-
derprofessional nel tentativo
risolvere le criticità in fase di
modifica legislativa del siste-
ma previdenziale.

* Consigliere Federprofessional

FEDERPROFESSIONAL 
NEL MONDO DELL’UNIVERSITÀ
L’11 giugno scorso, Federprofessional ha organizzato un convegno nel-
la Facoltà di Giurisprudenza dell’Università degli Studi di Roma Tre dal
titolo “BUSSOLAVORO. Consigli pratici per orientarsi dopo la laurea”, de-
dicato agli studenti universitari e, in particolare, ai laureandi. 
L’evento, patrocinato dal Comune di Roma e da Laziodisu, Ente regiona-
le per il diritto allo studio è stato introdotto con i saluti da parte del prof.
Paolo Benvenuti, Preside della Facoltà di Giurisprudenza dell’Universi-
tà di Roma Tre, dal Presidente di Laziodisu, dott. Alessandro Bonura, e
dal dott. Vincenzo Acquaviva, Presidente di FedermanagerQuadri. 
Ha aperto i lavori Gianpaolo Sbaraglia, Federprofessional Giovani di Ro-
ma Tre e membro del CDA di Laziodisu. Sono intervenuti al l’avv. Rober-
to Betti, Presidente di Federprofessional e Manuel Marzinotto, Coordi-
natore di Federprofessional Giovani. In qualità di relatori, invece, hanno
condotto i lavori la dr.ssa Donatella Cappelletti e la dr.ssa Ivana La Pira,
Consulenti del lavoro.
Le Relatrici hanno esposto i dati statistici relativi al post-lauream e sot-
tolineato l’incidenza che hanno i master, gli stages e le borse di studio
sulla formazione del laureato riservando la a seconda parte del conve-
gno a preziosi consiglio pratici su come sostenere un colloquio di lavo-
ro e sulle tecniche di compilazione di un curriculum vitae adeguato ed ef-
ficacie. 
Numerosi gli studenti intervenuti che, concluse le relazioni, hanno col-
to volentieri l’occasione per raccontare le proprie esperienze e chiede-
re approfondimenti e consigli su varie tematiche, dando valore aggiun-
to all’attualità e all’utilità pratica dell’incontro organizzato per loro da Fe-
derprofessional.

A cura di Gianpaolo Sbaraglia
Federprofessional Giovani

LA GESTIONE SEPARATA INPS 
CRITICITÀ E NECESSITÀ DI RIFORMA
LE PROPOSTE DI FEDERPROFESSIONAL



Daniela Lazzati*

La Corte di Appello di Milano,
con la sentenza n. 779 del
27/5/2010, depositata il 1/9/2010,
si è pronunciata sul ricorso pro-
posto avverso la decisione di
primo grado, che aveva ritenuto
ingiustificato il licenziamento
intimato al dirigente per sop-
pressione della posizione di la-
voro. La sentenza, inoltre, assu-
me rilievo in quanto affronta una
questione giuridica particolar-
mente dibattuta, relativa alla sus-
sistenza o meno della responsa-
bilità solidale tra cedente e cessio-
nario in caso di trasferimento di
azienda, per i rapporti di lavoro
cessati anteriormente al trasferi-
mento. Il caso di specie, riguarda-
va infatti un dirigente licenziato
due mesi prima del trasferimen-
to di azienda, trasferimento che
aveva riguardato l’intera attività
aziendale, con conseguente mes-
sa in liquidazione e cancellazio-
ne dal registro delle imprese del-
la società cedente. 
Il dirigente impugnava il licen-
ziamento e conveniva in giudizio
entrambe le società, al fine di far

dichiarare la loro responsabilità
solidale in relazione ai crediti
connessi a tale ingiustificato
provvedimento. La società (ces-
sionaria) contestava la richiesta,
sostenendo che il rapporto di la-
voro era definitivamente cessato
(con l’erogazione dell’indennità
sostitutiva del preavviso) ante-
riormente al trasferimento di
azienda e che, pertanto, l’art. 2112
c.c. non era applicabile.
Il giudizio di primo grado si
concludeva a favore del diri-
gente; veniva infatti dichiarata
la responsabilità solidale delle
due società in relazione ai credi-
ti nascenti dal licenziamento,
del quale si accertava l’ingiu-
stificatezza; il dirigente poteva
pertanto riscuotere l’indennità
supplementare - fissata in misu-
ra intermedia tra il minimo ed il
massimo previsto dall’art. 19
del c.c.n.l.d.a.i. – dalla società
cessionaria, quindi l’unica anco-
ra in attività.
La stessa ricorreva in appello; il
Collegio, all’udienza del
27/5/2010, confermava la sen-
tenza di primo grado. Si riporta-
no, qui di seguito, stralci della
sentenza relativi ai due punti
presi in esame

““RREEPPUUBBBBLLIICCAA IITTAALLIIAANNAA
IINN  NNOOMMEE  DDEELL PPOOPPOOLLOO  IITTAALLIIAANNOO
LLAA CCOORRTTEE  DDII  AAPPPPEELLLLOO  DDII  MMIILLAANNOO
SSEEZZIIOONNEE  LLAAVVOORROO
Composta dai Signori Magistrati
…….omissis…….

Ha emesso la seguente

SSEENNTTEENNZZAA
nella causa civile in grado di appel-
lo iscritta al numero di ruolo sopra
riportato, discussa all’udienza del
27/5/2010 e promossa con ricorso
depositato in cancelleria il 5/9/08
da
XXX
CCOONNTTRROO
YYY
NNOONNCCHHÉÉ CCOONNTTRROO
ZZZ

Omissis

MMOOTTIIVVII DDEELLLLAA DDEECCIISSIIOONNEE
La sentenza appellata è da conferma-
re. YYY è stato licenziato con una
motivazione molto articolata, nella
quale non si faceva cenno a crisi
della società, ma si prevedeva una ri-
definizione delle posizioni dirigen-
ziali e la semplificazione dell’asset-
to organizzativo di alcune aree; in
questo contesto, si adduceva la sop-
pressione del ruolo di Responsabi-
le delle attività Supporto e Plan-
ning a seguito dell’accentramento di
tali attività nelle responsabilità del-
l’area Portfolio. E’ pacifico che YYY,
al momento del licenziamento, non
ricopriva più da due mesi circa, il
ruolo di responsabile delle attività
Supporto e Planning; egli aveva as-
sunto l’incarico di Account Mana-
ger nell’area organizzativa Design,
Build & Deploy; la circostanza è
provata anche dalla copiosa docu-
mentazione, come ha rilevato il pri-
mo giudice, indicando specificamen-
te la fitta corrispondenza che YYY
aveva scambiato nel periodo con i
colleghi della nuova area, a dimo-

strazione del suo completo inseri-
mento. La società sostiene di avere
trasferito YYY nella nuova area per
valutare la possibilità di evitare il li-
cenziamento, ma tale circostanza,
ammesso che sia vera (il cap. 12 è ge-
nerico e non supportato da idonea
documentazione), non rileva, es-
sendo immutabile la motivazio-
ne espressa nella lettera di li-
cenziamento (v. art. 22 CCNL),
la cui effettività e coerenza con il
licenziamento il giudice è tenu-
to a controllare. Il non avere fatto
menzione nella lettera dell’ultimo
ruolo ricoperto da YYY fa ritenere
che l’ufficio del personale non fosse
a conoscenza e non abbia valutato
l’esito del repechage, cui il datore di
lavoro è tenuto, prima di ricorrere al
licenziamento; non possono pertan-
to essere svolte istanze istruttorie
circa il preteso esito negativo della
nuova assegnazione indicato solo
con la costituzione in giudizio, ad
integrazione dei motivi di licenzia-
mento ……. Va confermata la con-
danna in solido fra le due società, es-
sendo sorto il debito di ZZZ con la
risoluzione del rapporto e trasferito
a XXX ex art. 2112 II comma, a se-
guito della cessione integrale del-
l’azienda, avvenuta in data
22/6/2006 e conseguente cancella-
zione dal registro delle imprese del-
la società in data 17/5/2007. L’art.
2112 II co. c.c. nella nuova formula-
zione, come già questa corte ha rite-
nuto, va interpretato nel senso che
la solidarietà fra cedente e ces-
sionario sussiste anche per i cre-
diti dei lavoratori il cui rappor-
to si è estinto prima della cessio-

ne; sarebbe, infatti, irragionevole
privare questi crediti della tutela
rafforzata, nel momento in cui vie-
ne meno, per il ceduto, la garanzia
rappresentata dal complesso dei be-
ni aziendali. Nella nuova formula-
zione è scomparso il riferimento ai
crediti derivanti dalla disdetta, sul
quale si fondava la interpretazione
estensiva, ma ciò non significa che il
legislatore abbia inteso equiparare la
tutela del credito di lavoro agli altri
crediti, subordinandola alla condi-
zione che risultino dai libri contabi-
li obbligatori (art. 2560 c.c.). Se co-
sì non fosse il trasferimento del-
l’azienda farebbe venir meno per i la-
voratori licenziati dal cedente, anche
illegittimamente, la possibilità di
far valere i propri diritti (v. cass. n.
15678/2006). 
Nella specie, pertanto, si rileva, in
considerazione della possibilità per
la cessionaria di conoscere l’esisten-
za del credito, da un lato che risul-
tava documentalmente che YYY
aveva impugnato il licenziamento
prima del trasferimento e attivato le
procedure di conciliazione in data
29/5/2006 (v. doc. 55), dall’altro
che le due società avevano stipulato
in data 19/2/2007 un accordo inte-
grativo del contratto di compraven-
dita dell’azienda, che già prevedeva
la cessione delle passività a XXX.
XXX nulla ha precisato in proposi-
to, neppure in appello
PPQQMM
conferma …. condanna XXX a pa-
gare ….. per spese del grado, oltre
Iva Cpa e spese generali a YYY”.

* Avvocato del Foro di Milano
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SSOOPPPPRREESSSSIIOONNEE DDEELLLLAA PPOOSSIIZZIIOONNEE
UUNNAA RREECCEENNTTEE  SSEENNTTEENNZZAA DDAA RRAAGGIIOONNEE  AALL DDIIRRIIGGEENNTTEE

I DIRIGENTI ITALIANI 
HANNO DONATO 
LUCE ED ENERGIA
A UN PAESE 
TERREMOTATO
D’ABRUZZO

BARISCIANO è un piccolo paese d’ Abruzzo che ormai i Let-
tori di questo giornale conoscono.
E’a Barisciano infatti che, grazie alla sottoscrizione promossa
da Federmanager che la Vises ha gestito quale Onlus di rife-
rimento della Federazione, è stato costruito un impianto di ener-
gia pulita. 
In queste pagine si sono spesso raccontate le tappe di questo
non facile lavoro svolto per portare aiuto a un piccolo paese
della zona più colpita dal terremoto. 
Per andare a Barisciano si prende, dall’Aquila, una strada che
costeggia il disastro. Poco prima c’è Onna: chiuso il suo cen-
tro storico, sbarrato l’accesso. Si resta senza parole, si ha an-
che pudore a guardare, si ha l’impressione di violare un’inti-
mità esposta. Gli abitanti abitano altrove, nelle case costruite
dal Trentino Alto Adige in un assembramento molto civile che
non ha nessuna traccia della loro storia. 
Si prosegue sulla strada per arrivare a Barisciano che all’ap-
parenza è molto meno colpito. Un respiro di sollievo, le case
ci sono, la scuola…. il centro storico da lontano sembra intat-
to. Si segue la strada che porta all’abitato, si parcheggia la mac-
china nella piazza della scuola e ci si accorge che c’è qualco-
sa di strano, di irreale. La vita del Paese è come rarefatta, in-
terrotta: le botteghe sono chiuse, i passanti sono pochi, non
ci sono bambini, le case sono puntellate. Qualche passo più in
là sembra di stare sul set di un film sul day after! 
Non è facile da accettare ma è stato molto emozionante assi-
stere e cercare di capire come si riorganizza la vita sociale do-
po il terremoto.
Ed è proprio di questo che dobbiamo parlare: della riorganiz-
zazione, del coraggio degli amministratori, della forza degli abi-
tanti, degli episodi di generosità come il nostro, di tutto ciò che

rende questa tragedia degna di essere vissuta. 
Racconta il Sindaco che la mattina presto, dopo la
notte del terremoto, il suo predecessore e lui stesso,
allora era l’Assessore ai lavori pubblici, andarono
molto presto all’Aquila. Si pensi cosa abbia potuto si-
gnificare percorrere quella strada, che ancora oggi ci
colpisce, in quell’alba del 7 aprile, per intercettare su-
bito gli aiuti per la loro comunità. Questa loro presen-
za di spirito e il loro senso del dovere civico gli valse-
ro l’appoggio di una colonna di volontari piemontesi or-
ganizzati dalla Stampa di Torino che hanno anche loro,
attraverso la rubrica “Specchio dei tempi”, raccolto del-
le somme poi destinate alla ricostruzione di Barisciano.
Federmanager e Vises sono arrivate in un secondo momen-
to. Si è aspettato che finisse la raccolta dei fondi ai quali Vises
ha aggiunto le sue entrate del cinque per mille del 2009 pari
al 10% del totale, e, una volta avuto certezza dei fondi raccol-
ti (250.000 euro), si è cercato di convogliarli in un intervento
che ha delle caratteristiche molto importanti. Infatti, l’impian-
to di energia fotovoltaica che offriremo a Barisciano, non so-
lo copre il fabbisogno di energia della scuola, della palestra e
della casa per anziani ma permette al Comune, vendendo la sua
eccedenza, di realizzare una rendita annua di circa 40.000 eu-
ro che, per contratto, sono destinati ad interventi di consoli-
damento del territorio.
Si tratta quindi di un Progetto “intelligente” che, negli anni, con-
tinuerà a dare benefici a Barisciano e ai suoi abitanti. Un pro-

getto gestito da Vises, svolto
con Enel sì e con il suo affilia-
to locale Eco energia che pe-
rò ha avuto anche uno svolgi-
mento esemplare sotto il pro-
filo della gestione della solida-
rietà. E non poteva essere
diversamente dal momento
che si tratta di una iniziativa
pilotata dalla Federazione
dei manager italiani e gesti-
ta da una Onlus che si av-
vale del lavoro totalmente
gratuito dei suoi Volonta-
ri che appartengono tutti
alla categoria dei Mana-
ger. Un percorso diffici-
le sia per l’individua-
zione della destinazio-
ne dei fondi, sia per la
gestione amministra-
tiva, esemplare per
scrupolo: ogni cente-
simo versato è anda-

to a coprire le spese de-
gli impianti. Tutte le altre spese sono state

sostenute individualmente dai Volontari di Vises.
Il racconto di questo episodio, che appartiene a quell’Italia che
“tiene”, diventerà anche un piccolo video girato da Federico
Fazzuoli, volto molto noto della Tv dove ha sempre rappre-
sentato i temi del territorio, dei beni culturali e dell’agricoltu-
ra. Anche lui, si è messo a disposizione per partecipare, con
la sua indiscussa professionalità, a questo progetto. Il suo ap-
porto personale è a titolo gratuito e le spese di riprese e mon-
taggio sono state sostenute da Enel sì che ringraziamo. Sa-
rà una documentazione delle diverse tappe del lavoro.
L’ultima tappa è stata una vera festa. Il 16 ottobre grande ed
entusiasmante partecipazione a BARISCIANO per l’inaugu-
razione degli impianti. 

www.vises.it
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Giuseppe Baratto*

Gli ultimi avvenimenti
in Campania che han-
no riguardato forte-

mente le politiche economi-
che e industriali della nostra
Regione hanno avuto una rile-
vanza Nazionale proponen-
do due modelli diversi di Re-
lazioni Industriali per alcuni
aspetti addirittura opposti.
Pomigliano d’Arco, la scom-
messa per l’imprenditoria
Campana per fare il grande
salto. Quanti ricordi, la mia
prima esperienza di lavoro di-
pendente quando da giovane
Ingegnere, figlio di un “Im-
prenditore vero”, varcai la so-
glia dello stabilimento INCA-
Alfasud; 
Allora il tessuto industriale,
pur ambizioso, si manteneva
sul livello della media impre-
sa, fatta eccezione per l’ILVA,
la Mobil, l’industria Conser-
viera, la Cantieristica e l’in-
dustria Aeronautica con l’Ae-
ritalia.
Quando partii nel 1984 per fa-
re l’esperienza in una Grande
azienda italiana globale che
aveva centinaia di stabilimen-
ti “all around the world”, da Re-
sponsabile della Qualità forni-
tori del Gruppo Alfa Romeo
lasciai sul territorio un nume-
ro elevato di componentisti
che producevano beni e servi-
zi aumentando considerevol-
mente il PIL regionale di cui
una parte cospicua andava ad
aumentare la capacità di inve-
stimento dell’imprenditoria
locale. 
Nell’annuario dei Dirigenti
erano presenti più di 90 Diri-
genti campani dell’Alfa Ro-
meo, ovunque nella regione
la loro competenza era riferi-
mento per l’imprenditoria.
L’Alfasud era stata una pale-
stra per la crescita manage-
riale e per la crescita delle re-
lazioni industriali che era cul-
minata nella Conferenza di
produzione di Cortesi, che
aveva posto all’attenzione dei
vertici aziendali e sindacali i
temi della produttività e del-
la competitività.
Quando ritornai nel 1990, cer-
cato dall’Aeritalia per suppor-
tare, con l’esperienza che ave-
vo maturato gestendo lo svi-
luppo del Total Quality Mana-
gement in 37 unità in 9 paesi
nel mondo, il grande proget-
to di reindustrializzazione del
settore Siderugico di cui l’ae-
ronautica assorbiva la parte
più grossa, mi resi conto di
quanto la Regione fosse cre-
sciuta. Politici, Sindacati, Im-

prenditori, Dirigen-
ti, Quadri, Lavora-
tori, Servizi, Finan-
za,Università furono capaci
di assorbire e riconvertire le
migliaia di addetti della Si-
derurgia sulla base di un pia-
no industriale di grande re-
spiro. Quell’opera era un in-
dicatore della crescita del va-
lore della competenza Regio-
nale in grado di fare sistema
in tutti i settori.
In Aeritalia stava sempre più
crescendo la capacità di com-
petere e dei più di cento Di-
rigenti Campani che vi ope-
ravano più del 50% era or-
mai di livello internazionale.
I talenti non avevano nem-
meno il tempo di uscire dal-
l’Università dal Politecnico
che attraversando Piazzale
Tecchio imboccavano il por-
tone della selezione del per-
sonale dell’Aeritalia. 
Ma come ricordava ultima-
mente la relazione del Presi-
dente dell’Unione Industriale
di Napoli, Shopenhauer dice-
va: “Vista da vecchi la vita è un
passato molto breve, vista da gio-
vani, un avvenire infinitamente
lungo”.
Cosa propone l’Accordo di
Pomigliano di cui si stanno
riempiendo le cronache e il
cui carro del vincitore acco-
glie ogni giorno più passegge-
ri? La produzione di un mo-
dello industriale che prospet-
ta “Il trasferimento della Po-
lonia a Pomigliano”. I sinda-
cati che hanno accettato i con-
tenuti dell’accordo così pre-
sentano le ragioni del loro
consenso per questa scelta
epocale nella quale ci si pro-
pone di portarsi al livello di
Knowledge della Polonia. Po-
vero Peter Drucker si rivolte-
rebbe nella tomba pensando
alle sue teorie sul valore del-
la competenza!
Forse ricordo male, quanto le
teorie sulla evoluzione socia-
le legata al bisogno ci hanno
costantemente insegnato, ma
allora ci dicevano che la pira-
mide dei bisogni (Maslow) in-

dica lo stato evolutivo della
società: mi sembra che nella
formula sottoposta ai lavora-
tori ci sia un forte ritorno al-
la base della piramide, ma in
se è un atto di accusa per tut-
ti Noi Sindacati, Imprendito-
ri, Dirigenti Istituzioni che
non abbiamo visto il mondo
con la vista dei giovani. 
Quali sono le “prospettive
dell’avvenire infinitamente
lungo” di un accordo che in-
vece di adeguare il lavoro al-
le competenze della società
vuole portare la società e le
competenze al livello più bas-
so di quello della sopravvi-
venza?
Dove è finita la Regione
Campania che il 21 Aprile
del 1991 dibatteva con tutto
l’arco costituzionale, le pro-
spettive del Polo industriale
Campano a valle dell’appli-
cazione dei dettati della
Commissione Caron? Da Na-
politano a Viscardi, a Iossa, a
Pomicino a D’Amato a Cle-
mente a Tortorelli con i verti-
ci Aeritalia Cereti, D’Angelo,
Caporaletti, le autorità Aero-
nautiche, i vertici di Confin-
dustria e quelli Sindacali, il
Magnifico Rettore Tocchetti,
il Prof Napolitano, il presi-
dente Ventriglia tutti erano
focalizzati sul futuro dell’Ae-
ronautica in Campania sulla
base del Piano Industriale
prodotto dalla Commissione
Caron per equilibrare lo svi-
luppo industriale economico
e sociale delle aree del Sud ri-
spetto al Nord?
Dov’è finita quella capacità
di sviluppo dei centri deci-
sionali che fecero sorgere
nuove imprese e nuovi inve-
stimenti come gli stabilimen-
ti di Nola per sopperire alla
dismissione della siderurgia?
Cosa produrrà in futuro una
industria che non accoglie
talenti, ma distribuisce i sala-
ri di sopravvivenza per otte-
nere la redditività dei soli

shareholder che non appar-
tengono alla Regione e forse
nemmeno al Paese?
Tutti hanno parlato dell’ac-
cordo FIAT: una voce è stata
totalmente assente quella dei
Dirigenti Campani della
FIAT, ma ce ne sono? In che
proporzione e quanto contri-
buiscono alla crescita del valo-
re manageriale in Campania?
Potrà lo stabilimento della
“Panda” garantire nell’avve-
nire infinitamente lungo la
capacità del sistema indu-
striale di rimanere competiti-
vo o dovrà trovare altri di-
sperati senza lavoro per farli
lavorare gratis o con i ritmi e
le condizioni dei cinesi?
In territorio Italiano ci sono
casi virtuosi che non sono ba-
sati sull’olio di gomito, ma su
modelli avanzati di gestione
in cui l’elemento umano par-
tecipa con tutto il valore della
sua competenza.
L’imprenditoria Tedesca ha
conquistato i mercati in cui ec-
cellevamo per presenza ed im-
magine: basti pensare alla
duetto del Laureato, sostituita
in California dalle vetture che
riempiono le dieci corsie che
collegano Los Angeles con il
mare che sono in prevalenza
Audi, BMW, WW, Mercedes.
L’Europa sta dibattendo i mo-
delli di Knowledge manage-
ment con piattaforme avanza-
te nell’ambito dei Programmi
Quadro FP7; come si pone la
Campania in questo contesto?
Siamo seri! Veramente pen-
siamo che uno /due punti di
efficienza che l’olio di gomi-
to della manodopera può ga-
rantire facciano la competiti-
vità più dei 20-30 che il li-
vello di Knowledge ha per-
duto?
Prima che le competenze spa-
riscano del tutto, se vogliamo
fare le reti quando avremo de-
ciso quali reti possono creare
valore per la Campania, dob-
biamo fare in modo che nei
nodi ci siano le competenze.
In questi giorni gli esami del-
lo stato della Regione, anche il
mio modesto contributo, fini-
scono per enumerare le perdi-
te i cui indicatori sono da pau-
ra: dimezzati in meno di 10
anni i dirigenti in Campania
a fronte di un sostanziale
equilibrio o crescita nelle al-
tre regioni industrializzate;
i centri decisionali relativi in
rapporto alla popolazione
quasi inesistenti; 250.000
Laureati e neo Diplomati
hanno abbandonato il Mez-
zogiorno portando con se il
valore impegnato dalle fami-
glie (risorse Regionali); il tur-
nover di aziende che aprono
e chiudono con un ciclo di
vita molto breve è enorme
dell’ordine delle migliaia; il
PIL procapite; la disoccupa-
zione giovanile, ……
Shigeo Shingo diceva che il

controllo delle perdite del si-
stema produttivo fatto a con-
suntivo è come la conta dei
morti dopo una epidemia.
Il parere dei Dirigenti è che
per ripartire con un ciclo vir-
tuoso occorre un serio piano
industriale che guardi al futu-
ro per cui il modello Pomi-
gliano delle relazioni indu-
striali per superare l’emergen-
za ci auguriamo che non di-
venti l’obiettivo, dopo anni in
cui siamo stati terrorizzati dal-
lo spettro del comunismo e
dal disastro provocato in Po-
lonia come in Romania, do-
po che ci siamo attrezzati per
utilizzare il basso costo do-
vuto alla loro indigenza, pos-
siamo mai esaltarci a pensare
che lo stato sociale a cui aspi-
riamo è il loro?
Per ora va bene così! faccia-
mo fare pure la “Panda” sal-
viamo i salari, ma dobbiamo
fare un Piano industriale
Campania per recuperare la
nostra capacità competitiva,
il SICDAI è pronto al dibat-
tito e alla partecipazione per
l’individuazione di un serio
Piano di creazione del valore
regionale.
Il modello di relazioni indu-
striali che ci suggerisce il caso
CIRA a Capua, cosi vicina a
Pomigliano, ma così lontana
nel modo di proporsi, è quel-
lo a cui FEDERMANAGER
ritiene di volersi ispirare per il
futuro ed è quello più vicino
al modello competitivo evolu-
tivo.
Di fronte alla ventilata ipote-
si di considerare il Centro di
Ricerche Aerospaziali una
sopravvenienza passiva, tan-
to da includerla nella Black
list degli enti inutili, TUT-
TE e dico tutte le risorse del
CIRA senza distinzione di
ruoli o di livello aziendale
hanno partecipato a difende-
re il valore delle competenze e
del Knowledge, che sarebbe
andato perduto insieme al va-
lore patrimoniale costituito
dai milioni di euro delle strut-
ture al cui mantenimento e
aggiornamento erano desti-
nati i fondi che sarebbero sta-
ti tagliati. 
Quel modello e quella com-
pattezza ha visto i Dirigenti,
i Quadri e gli Operatori tutti
insieme alla Presidenza pro-
durre documentazioni in di-
fesa del Valore Aziendale
verso i più alti vertici, dal
Presidente della Repubblica
ai componenti del Governo
Nazionale e Regionale. E’ un
esempio di come dobbiamo
pensare il futuro con la vo-
lontà di produrre ricchezza
e valore senza il condiziona-
mento delle barriere sociali,
ma con la consapevolezza
ciascuno del proprio ruolo e
delle proprie responsabilità.

* Presidente SICDAI Napoli 
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SALONE NAUTICO 
DI GENOVA 2010

L’importanza 
di esserci
La passione per il mare, la passione per il made in Italy,

la passione per il team-building da parte di un gruppo
di giovani di FEDERMANAGER che

condividono l’interesse per la nautica e la
navigazione in barca a vela ha creato un
magnifico momento di connubio con la vi-
sita al salone nautico di Genova.
Una vetrina per i prodotti di punta di tutti i
cantieri e fornitori navali ma soprattutto
una vetrina per Genova e la sua vocazione
marinara. Tutto inizia con una meraviglio-
sa accoglienza da parte del Direttore Com-
merciale e Marketing della Fiera Dott. Luca
Figari. Con Luca, uomo di azione e di gran-
de esperienza commerciale, ci si dà subito
del “tu”, e dalle sue parole traspare imme-
diatamente la passione per i grandi proget-
ti di comunicazione.
La NAUTICA questo settore che soffre di momenti di incon-
tro di rendez-vous mirati di rapporto B to B (business to bu-
siness) trova nel Salone Nautico di Genova un momento
esclusivo di confronto tra operatori e pubblico.
Il Salone di Genova, può diventare il punto di partenza di
un concept di marketing per rilanciare il settore della Nau-
tica, per creare momenti di incontro ed eventi dove il clien-
te viene messo nella condizione di avvicinarsi al suo prodot-
to preferito. Le Fiere ed i Saloni mostrano ad un pubblico va-
sto e variegato gioielli della tecnica navale che vanno dagli
innumerevoli 31-34 piedi a vela ai mega-yacht di oltre 40 me-
tri. Ma Luca ci spiega che con uno sforzo comune tra costrut-
tori e operatori del settore si potrebbero creare eventi mira-
ti per un pubblico selezionato. Il cliente deve poter conosce-
re l’ITALIA della nautica per la potenzialità straordinaria che
offre dal punto di vista delle infrastrutture, della capacità di
refitting, della qualità costruttiva e, perché no, della vetrina
per gli armatori per mostrare le loro imbarcazioni e viverle
nei nostri mari dotati ora di un’importante offerta di Mari-
ne. L’imbarcazione può divenire, ci spiegano gli operatori,
anche strumento di lavoro, di rappresentanza , di formazio-
ne. Molte aziende da tempo scelgono di formare degli equi-
paggi di manager e collaboratori, per provare il loro feeling
a bordo di barche a vela, dove rompendo gli schemi e le strut-
ture gerarchiche si scopre il piacere di collaborare e di con-
dividere delle difficoltà diverse da quelle del mercato e
della concorrenza. L’imbarcazione oggi deve sposare il ter-
mine di “family-feeling”, questa infatti è l’ultima tendenza
delle imbarcazioni che abbiamo avuto il piacere di visitare.
Una tendenza generalizzata che riguarda natanti a vela e
yacht di medie-piccole dimensioni, che puntano su un anda-
mento di crociera rilassato, moderatamente minimalista e va-
canziero, abbandonando i lussi sfrenati, e cercando il giusto
equilibrio tra qualità e prezzo. Un dato interessante riguar-
da il numero di modelli presentati della dimensione inferio-
re ai 10 metri, il 60%, e per molti il prezzo è quello di una ber-
lina. I 1.400 espositori le 2.300
barche, la coda ai botteghini
per l’acquisto del biglietto
d’ingresso lanciano un preci-
so segnale di quali sono le
aspettative. 
L’Italia è certamente la na-
zione europea tra quelle che
hanno un notevole sviluppo
costiero, grazie alla naturale
conformazione geografica di
tipo peninsulare, che ha comunque ancora il minor nume-
ro di porti turistici in rapporto all’estensione del proprio li-
torale. I numeri parlano chiaro: meno di 300 in Italia contro
i quasi 250 della sola costa Mediterranea francese, senza con-
tare Grecia e Croazia il cui raffronto sarebbe senza dubbio
impietoso. Se poi si confrontano le strutture ed i servizi in
rapporto ai prezzi medi di sosta, lo svantaggio rispetto ai con-
correnti diretti sale in maniera esponenziale. Occorre quin-
di uno sforzo comune per ritrovare il nostro essere “popolo
di naviganti”, questo è il messaggio del Salone di Genova.

Roberto Rocchegiani, Angela Savino, Helga Fazion, Diego Macario,
Giovanni Carugati e Francesco Castelletti - Giovani Dirigenti Federmanager
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La competitività nei business globali si basa sempre più
fortemente sulla capacità di rinnovamento e di innova-
zione delle imprese, anche di piccole dimensione: il pos-

sesso di competenze tecnologiche non è più sufficiente.
Garantire la competitività e il successo dell’impresa e quindi
innovare è un problema manageriale e non solo tecnico: è quin-
di necessario stimolare la capacità di presidiare e coordinare
efficacemente risorse diverse e creare un contesto organizza-
tivo che faciliti lo sviluppo di nuove idee e la capacità di tra-
sformarle in valore per l’impresa.
Questo è l’obiettivo del corso per “Business Innovation Mana-
ger” coordinato da LUISS Business School e Elea SpA, e che
vede il coinvolgimento di dirigenti di aziende aderenti a
Fondirigenti ed iscritti a Federmanager in due edizioni paral-
lele che si tengono a Milano  e a Verona.
Il BIM ha visto il suo lancio a Pordenone, il 10 settembre scor-
so, presso la 64ª Fiera Campionaria del Friuli Venezia Giulia,
nel Padiglione delle Idee.
Il Presidente Federmanager Giorgio Ambrogioni ha aperto i
lavori ponendo l’attenzione sull’importanza della cultura
dell’innovazione soprattutto tra chi dirige le imprese.
Helga Fazion, Presidente Federmanager Verona, nonché com-
ponente dell’Esecutivo Gruppo Giovani, ha quindi racconta-
to come è nata l’idea di proporre un corso di business innova-
tion tra un evento della CEC (Confederazione Europea dei di-
rigenti e quadri) dal titolo “Il ruolo dei partner sociali per sti-
molare la creatività e l’innovazione. Una risposta alla crisi eco-
nomica” e la compilazione di un’indagine promossa proprio
su questo tema. Ha quindi spiegato dettagliatamente l’orga-
nizzazione del corso ai presenti. Il BIM pensato in ambito del
Coordinamento Giovani è diventato un prodotto offerto ai col-
leghi del territorio.
Paolo Baldriga, Direttore Mobile payment in BancoPosta (Po-
ste Italiane) ha quindi portato la sua testimonianza diretta sul-
l’innovazione, infatti ha ricoperto numerosi incarichi manage-
riali nelle aree del marketing, dell’organizzazione e del busi-
ness development, sempre occupandosi del lancio di prodot-
ti innovativi in SIP (oggi Telecom Italia), Omnitel (oggi Voda-
fone), Stream SpA (oggi Sky), WIND e ANSA.
Dopo lo stimolo di Baldriga si è tenuta una tavola rotonda dal
titolo “INNOVARE: MODO IMPERATIVO, TEMPO PRE-
SENTE”, con interventi di  Maurizio Bressani, Presidente Fe-
dermanager Friuli Venezia Giulia, Dino Baggio, Direttore cor-
porate CTI centro di ricerca internazionale Electrolux, Paolo
de Paoli, Direttore scientifico CRO centro di riferimento onco-
logico di Aviano, Alberto Cappellotto, Imprenditore e unico ita-
liano presente alla fiera di Shangai, Valter Giugni, Presidente
della società Propria,  massimo esperto di brevetti.
Franco Scolari,  Direttore Generale del Polo Tecnologico di Por-
denone, ha moderato i lavori con brio e acutezza.

PRESENTAZIONE Business Innovation Manager

I GIOVANI DIRIGENTI,
IL BIM, LA FIERA
DI PORDENONE
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Business Innovation
Manager
PROGRAMMA

Modulo I
Innovazione imprenditoriale: 
creare nuovi mercati 
e nuovi business
Date: 17 - 18 Settembre Milano
1- 2 Ottobre Verona
Obiettivi: Fornire ai partecipanti al-
cune metodologie per allenarsi al-
la lettura creativa del contesto per
identificare nuove opportunità e
creare nuovi mercati e nuovi busi-
ness.

Modulo II
Gestire e organizzare i processi 
di innovazione  
Date: 8 – 9 ottobre Milano
15 – 16 ottobre Verona
Obiettivi: Il modulo è finalizzato a
comprendere i diversi modelli di
innovazione e di diffusione della
stessa e a sviluppare le competen-
ze manageriali necessarie a gestire
le diverse fasi dei processi di inno-
vazione

Modulo III
Finanziare e proteggere 
l’innovazione 
Date: 22- 23 Ottobre  Milano
5- 6 Novembre Verona
Obiettivi: Il modulo è finalizzato ad
analizzare le fonti da cui l’impresa
può attingere per finanziare pro-
getti di innovazione e a trasferire co-
noscenze e competenze relative al-
le diverse forme di protezione e va-
lorizzazione dell’innovazione 

Modulo IV
Promuovere creatività 
e imprenditorialità 
Date: 12 - 13 Novembre Milano
19 - 20 Novembre Verona
Obiettivi: Fornire ai partecipanti le
competenze organizzative e di peo-
ple management necessarie per
coordinare efficacemente i proces-
si di sviluppo dell’innovazione e a
promuovere comportamenti inno-
vativi all’interno dell’impresa.

Roberto Rocchegiani
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FONDIRIGENTI PREMIA
I VINCITORI DEL TORNEO

LUISS – MBA 2009-2010
Lo scorso 14 luglio a Roma, presso la sede LUISS
di Via Pola, si è svolta la premiazione della squa-
dra vincitrice del torneo di calcetto LUISS-MBA
2009-2010.
Alla premiazione, che ha rappresentato un simpa-
tico momento di mutua conoscenza e scambio di
opinioni con gli allievi del noto “Master in Business
Administration”, sono intervenuti GGiioorrggiioo  NNee--
gglliiaa, in rappresentanza di Fondirigenti, che ha of-
ferto la coppa, BBrruunnoo  SSbbaarrddeellllaa e GGiiaannnnii  CCeennssii
(uno dei giocatori della squadra vincitrice, ndr) per
Federmanager.
Nel successivo dibattito, Neglia ha illustrato l’orga-
nizzazione dell’AMC – Associazione  Manage-
ment Club – e, a seguito delle domande della pla-
tea sulle reali possibilità di collocazione e sugli

strumenti attuali di “people management”, ha sottolineato l’at-
tualità dei concetti di “attraction-retention-engagement” alla ba-
se del processo di selezione e di valorizzazione delle risorse uma-
ne nell’impresa moderna, fornendo preziosi suggerimenti agli
iscritti al Master, su come costruire per se stessi un reale vantag-
gio competitivo, essenziale per affrontare un mercato del lavo-
ro con connotazioni sempre più selettive e turbolente.
Sbardella ha poi tracciato una sintetica presentazione della
realtà nazionale Federmanager e dell’attività del Sindacato
Romano sul territorio, soffermandosi sulle novità introdotte dal-
l’ultimo contratto collettivo e sul processo di negoziazione
sindacale, nonché sul funzionamento degli Enti collaterali di ca-

tegoria. Ha auspicato, per tutti, il rapido verificarsi delle condizioni d’iscrivibilità alla Federazione, ferma restan-
do l’importanza di un dialogo tra le due associazioni, Assomaster e Federmanager, nello scambio di utili esperien-
ze e nello svolgimento di attività di studio congiunte, mirate alle strategie ed alla politica industriale, nonché al
mercato del lavoro dei c.d. “talenti”.
Il successo di questo incontro ha indotto i giovani iscritti MBA a sollecitare  Sbardella e a Censi la opportunità  di
un nuovo appuntamento, da tenersi preferibilmente a Roma.

Grazia Francolini * 

Innovare. Questo l’impera-
tivo della nostra economia
per restare agganciata ai

paesi più avanzati, che gioca-
no la loro competitività sul
prodotto, sulla qualità e non
esclusivamente sul prezzo. 
Ma che cos’è l’innovazione?
Innovazione di prodotto, di
tecnologia, di processo, inno-
vazione organizzativa o se-
mantica (nuovi significati a
vecchi prodotti), innovazione
incrementale o radicale, che
migliora l’esistente o che di-
strugge i vecchi mercati. Tan-
te sono le possibili declinazio-
ni di questo concetto, che può
arrivare a diventare anche la
principale strategia competiti-
va messa in atto dall’azienda
per competere sul proprio
mercato.
Queste e altre riflessioni sono
emerse dal corso del 1° modu-
lo del BIM, che vede parteci-
pare, in due diverse sessioni,
circa sessanta dirigenti del
Nord Italia. Il corso mira a
completare la formazione del-
le figure manageriali coinvol-
te nei processi innovativi del-
le aziende e a chiudere la lacu-
na oggi esistente tra la richie-
sta di figure professionali
adatte a gestire il cambiamen-
to, i Business Innovation Ma-
nager appunto, e la presenza
di professionisti qualificati sul
mercato del lavoro.
L’innovazione è un processo
complesso, dove molto spesso
chi sfrutta commercialmente
l’invenzione è persona diversa
da chi ha avuto l’idea, dove

metodo e organizzazione pos-
sono contare più della creativi-
tà e dove le contaminazioni re-
ciproche possono accrescere il
valore dell’innovazione stessa
più del segreto professionale. 
L’organizzazione aziendale
gioca un ruolo fondamentale
nella proliferazione delle idee.
Esempi d’eccellenza testimo-
niano come le aziende innova-
tive si siano dotate di struttu-
ra e processi appositamente
pensati per la creazione di un
contesto favorevole alla crea-
tività e allo sviluppo delle co-
siddette wild ideas. Dinami-
che di brainstorming, per
esempio, dove la gerarchia
viene messa da parte per con-
sentire la libera espressione
delle proprie idee, dove si è
spinti a esprimere le idee più
stravaganti, dove la critica ne-
gativa e il giudizio non sono
ammessi. 
L’invenzione diventa quindi
allora un gioco di squadra, at-
traverso l’imperativo “costrui-
sci sulle idee degli altri”, e do-
ve la varietà ed eterogeneità
dei componenti del team di
lavoro sono fattori coadiuvan-
ti della creatività e non ostaco-
li alla comunicazione. Il tutto
rigorosamente gestito e inca-

nalato, anche in
termini di time
constraint, fon-
damentale per
creare la giusta
dose di pressio-
ne per ottenere il
risultato. Edifi-
cante a questo
proposito il vi-
deo sul metodo
di lavoro della IDEO, società
di design americana, che ha
reinventato la nostra conce-
zione degli oggetti di uso co-
mune, dal mouse agli spazzo-
lini da denti, dai carrelli per la
spesa al black berry, “solo” at-
traverso una innovazione del-
la forma (il video è rintraccia-
bile su YouTUBE). 
Dall’idea creativa al successo
di mercato il collegamento
non è immediato. Il finanzia-
mento del progetto, il passag-
gio in produzione, la prepara-
zione dei fornitori, la tempisti-
ca di immissione sul merca-
to, la protezione dell’innova-
zione, sono tutti elementi di
un percorso da programmare
e gestire in modo strutturato e
professionale. 
In un mondo globalizzato e
complesso, dove i mercati so-
no interconnessi non solo in

termini geografici
ma anche tecnolo-
gici, dove i confini
di un mercato si
sfumano nel setto-
re a monte, a valle,
o dei prodotti so-
stitutivi, una inno-
vazione aziendale
non può esistere a
sé stante rispetto

al contesto esterno.
Il successo di un nuovo pro-
dotto o tecnologia è spesso
una questione di sistema, di
collaborazione di più sogget-
ti alla realizzazione di un nuo-
vo progetto. In quest’ottica, la
presenza di elementi struttu-
rali facilitatori o catalizzatori
delle innovazione, quali gli in-
vestimenti pubblici in ricerca
scientifica, il dialogo tra mon-
do accademico e impresa, la
creazione di centri polifunzio-
nali di aggregazione del pen-
siero, il lavoro di broker che
mettono in contatto l’inven-
zione pura con il suo possibi-
le utilizzo industriale, l’esi-
stenza di un buon sistema di
finanziamento pubblico o pri-
vato, diventano condizioni es-
senziali a trasformare la crea-
tività individuale o aziendale
in realtà industriale.

Il network, ancora, assume un
ruolo basilare, perché si è capi-
to che è nella diversità e conta-
minazione che si sviluppano
le idee migliori. Su questa
scorta sono venute a crearsi
reti dell’innovazione, costi-
tuite da strutture eterogenee,
grandi aziende, piccole realtà
dinamiche, università, enti di
ricerca, parchi tecnologici, che
si organizzano in centri di svi-
luppo, mettendo a fattore co-
mune idee, risorse economi-
che, competenze, credibilità.  
Innovazione quindi non come
pura invenzione, frutto della
genialità del singolo indivi-
duo o azienda, ma come ri-
sultato di un processo e di un
sistema, costantemente atten-
to alla creazione e manteni-
mento delle condizioni ido-
nee all’innovazione stessa, in
termini di metodo, approccio,
cultura e relazioni.  Per chiu-
dere, una citazione di Ed Cat-
mull, co-fondatore insieme a
Steve Jobs, della Pixel, geniale
casa di produzione di film
d’animazione computerizza-
ta: “È meglio una idea medio-
cre in mano a un buon team,
che una idea brillante in ma-
no a un team mediocre”. 

*Coordinamento Giovani Dirigenti

LUISS Business School

La LUISS Business School, divisione del-
l’Università LUISS Guido Carli, si posizio-
na come una scuola di formazione mana-
geriale d’eccellenza in Italia in virtù del suo
modello ancorato al contempo all’acca-
demia e alla business community e proiet-
tato a livello internazionale. La LUISS Bu-
siness School propone corsi di formazione
manageriale strutturati per funzioni e livel-
li, progetti di formazione su misura, pro-
grammi MBA e Master specialistici, ricer-
che su commessa con l’obiettivo di suppor-
tare persone e organizzazioni in un percor-
so continuo e qualificato di crescita profes-
sionale e innovazione.

ELEA S.p.A. 

Elea S.p.A. presente da quasi trent’anni
al fianco di imprese pubbliche e private è
leader italiano nella formazione a suppor-
to dei grandi progetti di cambiamento tec-
nologico, organizzativo, culturale e compor-
tamentale. Nata  dal Gruppo Olivetti nel
1979, è approdata nel Gruppo De Agostini
nel 2001. Nell’estate 2006 è entrata a far
parte della Congregazione dei Figli dell’Im-
macolata Concezione. Elea è presente in
Italia a Firenze, Genova, Milano, Napoli,
Padova, Roma e Torino.
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INNOVAZIONE,
QUESTA (S)CONOSCIUTA
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