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EDITORIALE 
DI SIMONA BERETTA E MARIO MAGGIONI 

LA CRISI GLOBAI.F P DIETRO L'ANGOI.O: O ALMENO rosi PARF 

Il Giappone e gran parte dell'Estremo Oriente stanno attraversando una grave 
recessione. La situazione economica in Russia è preoccupante (meno di quanto sia 
preoccupante la sua situazione politica, ma questo non è particolarmente 
consolante). L'America Latina è in bilico, sul ciglio di una crisi che già il Brasile sta 
sperimentando. Persino la situazione economica della Cina, paese che ha giocato 
negli scorsi mesi l'imprevedibile ruolo di baluardo della stabilità in Asia, è meno 
salubre di quanto possa apparire a prima vista. È pur vero che, per ora, i grandi 
paesi industriali continuano a crescere (soprattutto gli Stati Uniti); ma l'atmosfera 
che si respira nei rapporti previsionali, ufficiali e non, è tutfaltro che ottimista. 

Siamo nel mezzo della peggiore crisi finanziaria dalla fine della seconda guerra 
mondiale, si dice. Si teme il contagio, diffìcilmente evitabile data la natura globale 
del sistema economico, e più precisamente del sistema finanziario. 

Non sono mancati, in questo periodo, tentativi di riflessione sulle possibili 
soluzioni alla crisi globale. Si possono ricordare gli accesi dibattiti sul ruolo -
secondo molti commentatori, perverso - che il Fondo Monetario Internazionale ha 
giocato nella crisi asiatica; le proposte di nuovi meccanismi finanziari 
multilaterali, orientati ad aiutare i paesi emergenti ad evitare il contagio 

finanziario; i tentativi di disegnare un approccio preventivo alle crisi finanziarie, 
invece di essere costretti a ricorrere agli interventi di salvataggio a crisi avvenuta; 

fino al suggerimento radicale di "buttare sabbia nelle ruote" del sistema 
finanziario globale. 

In questo editoriale non abbiamo certo la pretesa di dire una parola definitiva su 
quella che rimane una delle questioni economico - politiche più complicate con cui 
dobbiamo fare i conti. 

Abbiamo però la pretesa di vagliare tutti i giudizi e le proposte, tentando di 
mettere in evidenza quale concezione del sistema economico globale stia dietro; 
abbiamo la pretesa di dare un "giudizio sui giudizi" che non si lasci abbagliare 
dalla presunta tecnicità della questione, ma riparta dalla consapevolezza che 
dietro qualunque aspetto tecnico sta una precisa concezione dell'uomo e delle sue 
relazioni economiche con gli altri uomini. 



Anche quando si parla delle dinamiche economiche globali, basta spalancare gli 
occhi per intravedere quanto sia promettente un cammino di analisi dei fatti e di 
discussione delle politiche che metta esplicitamente al centro la consapevolezza 
che l'economia non è un marchingegno anonimo, enorme e complesso, che gira 
secondo leggi meccaniche di causa-effetto, bensì l'esito sempre nuovo e diverso 
delle azioni e delle interazioni umane. 

C'è un risvolto di tale meccanicismo che vale la pena di evidenziare: siccome il 
problema si manifesta a livello globale, anche la sua soluzione deve essere globale. 
Le soluzioni di vertice sembrerebbero così l'unica possibile via d'uscita dalla crisi. 
Questo cortocircuito intellettuale è molto diffuso, come documenta il fiorire di 
molte discussioni su una nuova architettura del sistema finanziario globale. 

Il dibattito sul ruolo del Fondo Monetario Internazionale nella gestione della crisi 
globale è un buon esempio di tale corto circuito. Il Fondo, come è noto, è stato 
aspramente criticato per aver condizionato l'erogazione dei suoi finanziamenti alla 
adozione del "solito" pacchetto di politiche macroeconomiche rigorosamente 
restrittive da parte dei diversi paesi destinatari, quindi per aver contribuito ad 
aggravare la recessione dì questi paesi. Letta controluce, questa accusa al Fondo 
di trattare i diversi paesi allo stesso modo, proponendo sempre lo stesso genere di 
misure correttive, presuppone una grandiosa aspettativa sul suo possibile ruolo: il 
Fondo dovrebbe avere una capacità di intervento differenziato, basato su una 
superiore razionalità conoscitiva ed una superiore capacità operativa; dovrebbe 
cioè esercitare una discrezionalità quasi assoluta nello stabilire a chi chiedere 
certi sforzi di politica economica e a chi no. 

È davvero questa la soluzione globali ai problemi globali? Individuare un soggetto 
che, situato in posizione sufficientemente elevata e fuori dalla mischia, sia in 
grado di osservare i complessi meccanismi e incidervi nel modo "giusto"? 
Sinceramente, è lecito avanzare qualche dubbio. 

Uno sguardo da vicino, coi piedi per terra, alle cause e alle dinamiche della crisi 
globale non lascia molti dubbi sulla radice microeconomica degli eventi traumatici 
che si sono manifestati e rapidamente trasmessi attraverso gli anelli deboli delle 
relazioni economiche internazionali: il cattivo funzionamento dei mercati 
finanziari locali; la loro inadeguata sorveglianza; l'azzardo morale, per cui i rischi 
peggiori è disposto ad assumerseli solo chi è già con l'acqua alla gola. 

La radice microeconomica della crisi segnala la prima urgenza: quella di 
intraprendere quelle azioni, piccole ma utili, che possono fare la differenza. Tali 
azioni devono innanzitutto essere intraprese là dove il problema si manifesta, 
secondo un principio organizzativo delle politiche economiche che può essere 
riassunto dalla parola "sussidiarietà". 

Se un mercato non funziona, non c'è rimedio dall'alto che tenga: i mercati non si 
creano né si modificano per superiore decreto, così come le istituzioni finanziarie 
non si risanano automaticamente, solo perché c'è una iniezione di nuova liquidità 
(la crisi ormai decennale delle istituzioni finanziarie giapponesi insegna; e stiamo 
parlando del Giappone, cioè della seconda potenza mondiale in base al PILI). Per 
far funzionare un mercato, occorre costruire il contesto istituzionale che faciliti 
l'intrapresa costruttiva e la responsabilità reciproca nelle relazioni, che sono la 



trama di cui i mercati sono fatti. 

Come abbiamo argomentato in precedenti numeri della Rivista (in particolare nelle 
monografie dei numeri2 e 3 del 1995, "Costruire il mercato" e "Mercato, mercati"), 
il mercato non è lo stato di natura che si genera meccanicamente quando degli 
ipotetici "uomini economici" perseguono il loro interesse, ma una istituzione da 
costruire, dove ci sia spazio per l'intrapresa degli uomini reali, dove il piccolo sia 
difeso dallo strapotere del grande, dove l'interdipendenza diventi occasione di 
sviluppo. 

Se c'è un esempio evidente, è proprio quello dei mercati finanziari, dove la 
dimensione fiduciaria è un fattore costitutivo del mercato: c'è disordine intrinseco, 
e quindi crisi finanziaria potenziale - endogena o trasmessa per contagio - dove gli 
operatori possono evitare di assumersi la responsabilità delle conseguenze delle 
loro decisioni. In un mondo interconnesso, tale responsabilità è in ultima analisi la 
responsabilità della interdipendenza, a cominciare dalle sfere locali fino al livello 
globale. 

Il concetto di interdipendenza, dunque, deve essere necessariamente legato a 
quelli di sussidiarietà e solidarietà (la virtù dell'assumersi responsabilmente 
l'interdipendenza, dice Giovanni Paolo II) , altrimenti si corrono due rischi opposti. 
Il primo, già ricordato, consiste nel credere e comportarsi come se i problemi e le 
crisi siano sempre e solo globali, e che quindi richiedano una soluzione globale. Il 
secondo consiste nel ritenere invece che i singoli paesi siano gli unici responsabili 
della propria economia e che quindi essi devono essere lasciati liberi di agire come 
credono, eventualmente pagando di persona i propri errori di politica economica e 

finanziaria. 

Se il secondo approccio sembra avere scarsa influenza in questi ultimi tempi 
(anche se da più parti viene fatto notare come la responsabilizzazione dei governi 
nazionali sia sempre più minata dalla possibilità di interventi di stabilizzazione 
pilotati da organizzazioni internazionali, che generano problemi di incoerenza 
temporale e di azzardo morale), il primo approccio va decisamente per la 
maggiore. 

Chi sostiene che la crisi è globale, perché le condizioni di contagio fra paesi delle 
situazioni di crisi siano troppo facili, propone come soluzione un accordo 
internazionale che limiti, in generale o in particolari situazioni e paesi, la 
possibilità di effettuare transazioni finanziarie; sono però in molti - e noi tra questi 
- a ritenere che un tale accordo sia diffìcilmente raggiungibile (e, una volta 
raggiunto, difficilmente realizzabile). Ma c'è chi si spinge ben oltre, nel proporre la 
soluzione alle crisi globali: evidentemente convinto che, da una posizione 
privilegiata, si possa tenere sotto controllo l'intera grande macchina del sistema 
globale. 

C'è infatti chi sostiene, con l'ultimo Galbraight, che una condizione per lo sviluppo 
dell'economia mondiale sia la diffusione globale di un modello istituzionale e 
politico che favorisca la creazione di governi forti, efficienti e seriamente 
intenzionati ad investire "nel sistema scolastico, nella sanità e nello sviluppo 
sociale". Il corollario di questo pensiero è necessariamente quello che: "La 
sovranità di un regime corrotto non può essere considerata dogma di fede. 



Il mondo ricco deve intervenire a favore di quello povero con misure concrete di 
sostegno. Anche quando ciò può dispiacere al governo locale". In questo caso non 
si invoca neppure un sistema di regole, quanto la diffusione dì un unico modello 
economico/politico/istituzionale come soluzione dei problemi dell'economia 
mondiale. 

I due approcci: "Ogni paese pensi per sé, e impari una sana gestione finanziaria 
dalle brutte esperienze", e l'altro: "In questo mondo interdipendente, non posso 
permettere che gli altri, con la loro^dissennatezza, mi trascinino nel baratro" sono 
vistosamente monchi, pur avendo in comune l'obiettivo dell'autodifesa. 

Nell'affronto della crisi finanziaria globale, i due principi di sussidiarietà (affidare 
decisioni e azioni al più basso livello di governo in grado di trattare il problema) e 
di solidarietà (nella sua versione elementare dì riconoscimento del ruolo crescente 
delle esternalità nella gestione delle politiche macroeconomiche e finanziarie di un 
paese) ci indicano invece una via diversa rispetto delle due forme di autodifesa, 
quella grettamente protezionistica o quella audacemente interventista, sopra 
ricordate. Con uno slogan, la potremmo chiamare "interdipendenza responsabile". 

Sussidiarietà e solidarietà tendono a identificare nella dimensione macro-
regionale (europea, ad esempio) il livello di governo ottimale per affrontare la crisi 
e la scala primaria di funzionamento di meccanismi di solidarietà, da estendere 
poi, secondo il bisogno, al resto del globo. 

In questo quadro, le istituzioni internazionali dovrebbero agire da garanti di un 
sistema di regole certe e da guardiani di un sistema di incentivi che premi i 
comportamenti "virtuosi" in termini di sviluppo, non solo limitato al proprio paese 
ma riferito al proprio ambito regionale. Si pensi a quale potrebbe essere il ruolo di 
una Unione economica e monetaria europea per la stabilizzazione del continente, 
Russia inclusa: e la motivazione di tale impegno potrebbe essere niente di più che 
lungimirante egoismo! Costruire un "mercato globale" che sia istituzione di 
giustìzia: ecco la sfida che abbiamo davanti. 



STORICAMENTE LA R I D U Z I O N E D E L L ' O R A R I O D E L L A V O R O 

È STATO LO STRUMENTO UTILIZZATO PER DISTRIBUIRE IL LAVORO E 

L'OCCUPAZIONE. N O N C'È DUBBIO CHE LE CONQUISTE SOCIALI SU 

QUESTO TERRENO SIANO STATE BASILARI. 

OGGI, TUTTAVIA, BISOGNA ESSERE REALISTI. 

IL MONDO È CAMBIATO E RIPROPORRE LO STESSO TEMA, CON GLI 

STESSI CRITERI; COME ERA STATO AFFRONTATO VENTI, QUARANTA, 

CENTO ANNI FA SENZA PRENDERE IN CONSIDERAZIONE TUTTI I 

FATTORI PUÒ ESSERE DANNOSO. 

P E R QUESTO MOTIVO P E R S O N E & I M P R E S E IIA CERCATO DI 

INTERPELLARE LN UN SEMINARIO PIÙ PUNTI DI VISTA, 

E ANGOLATURE DIVERSE: IL SINDACALISTA, L'ESPERTO DI 

DEL LAVORO, IL DIRETTORE DEL PERSONALE E IL CONSULENTE 

AZIENDALE. 

I TITOLI DELLE LORO RELAZIONI SPAZIANO SULLE DIVERSE 

PROBLEMATICHE APERTE DALLA PROSPETTIVA DELLE 3 5 O R E ; 

LA VERA PREOCCUPAZIONE E CHE SI POSSA REALMENTE FACILITARE 

LO SVILUPPO DELL'OCCUPAZIONE NEL NOSTRO PAESE, CREANDO UN 

INSIEME DI CONDIZIONI "AMICHE" DEI GIOVANI, "AMICHE" DEL 

CAMBIAMENTO, " A M I C H E " DELLA CREATIVITÀ DELLE PERSONE. 

Q U E S T O VIENE PRIMA DI QUALSIASI SCELTA DI CAMPO, PERCHÉ 

NON FE MOSSA INNANZITUTTO DA UNA PREOCCUPAZIONE 

IDEOLOGICA. 



3 5 ORE IN AZIENDA: 
QUALITÀ 
DEEEA VITA, 
QUALITÀ 
DEE EAVORO 

DI ANDREA GIÙ SS ANI 

UANDO MI È STATO PROPOSTO L'INVITO A QUESTO SEMINARIO, MI SONO DETTO 

CHE L'UNICO CONTRIBUTO CHE POTEVO DARE ERA QUELLO DAL PUNTO DI 

VISTA DEL MESTIERE CHE FACCIO, QUINDI PORRE IN DISCUSSIONE CON VOI IL 

PUNTO DI VISTA DEL DIRETTORE DEL PERSONALE. 0 DELLE RISORSE UMANE 

COME SI DICE NELLE AZIENDE CHE DICONO DI ESSERE PIÙ AVANZATE. 

Il Direttore del Personale, sinteticamente, 
gestisce o rgan izzaz ion i e uomin i pe r 
migliorare il clima, l'efficacia produttiva, lo 
sviluppo delle capacità individuali a mino-
ri costi e quindi migliorando la "profittabi-
lità" complessiva de l l 'Azienda in cui 
lavora. Quindi è un ruolo totalmente ope-
rativo e totalmente svincolato da approcci 
e pregiudiziali ideologiche, deve raggiun-
gere il risultato che gli è richiesto all'inter-
no di una condizione di mercato e di una 
situazione produttiva specifica. 
Ciò premesso, credo che il "successo" di 
un Diret tore del Personale , nel contes to 
economico, normativo, legislativo, compe-
titivo in cui si trova a operare sia quello di 
riallineare cont inuamente l 'equilibrio dei 
costi relativi alle r isorse umane e all 'orga-
nizzazione, cioè una rincorsa continua per 
ridefinire, riallocare, migliorare gli equili-
bri di costo del lavoro. Tale p rocesso di 
r ial l ineamento ha un peso e n o r m e m e n t e 

diverso da azienda ad azienda, e questo 
costituisce la mia prima critica all'imposta-
zione del progetto delle trentacinque ore, 
cioè che siano definite per legge e central-
men te . Infatt i , ci sono az iende in cui il 
costo del lavoro vale più o meno il 25% dei 
costi totali e ci sono aziende in cui il costo 
del lavoro raggiunge il 75% dei costi totali. 
Le aziende di servizi hanno nella loro pre-
valente voce di costo le persone, le aziende 
industriali hanno invece le materie prime, 
gli ammortament i e tutta una serie di altri 
costi di gestione. In ciascuno di questi casi 
il peso del costo del lavoro è enormemente 
diverso. 

A QUESTO PUNTO, PER FAR CAPIRE meglio le cose, 
vorrei raccontare una storiella che spiega 
molto bene, in modo molto elementare, che 
cosa vuol dire riallineare la propria orga-
nizzazione. Due m a m m e si incontrano ai 
giardini pubblici e la prima dice all 'altra: 

r 



"Sono veramente allo stremo, non ce la fac-
cio a reggere il ritmo di mio figlio: ha un 
anno e mezzo, cambiarlo, vestirlo, stargli 
dietro, scappa da tutte le parti, tocca dap-
pertutto, si ammala spesso... Sono dispera-
ta, non ho più un minuto di tempo. Tu 
come fai? ". "Beh, io di figli ne ho cinque". 
Allora, cos'è il "riallineamento" della secon-
da m a m m a , nella sua piccola impresa 
famil iare? Cura meno i figli, li pet t ina 
meno, li agghinda meno, li lava meno, ridu-
ce una serie di servizi probabilmente non 
essenziali per la salute dei cinque figli, va 
per priorità, quindi se uno è malato cura 
più questo di quello che sta bene, delega il 
maggiore ad aiutare il minore, trova mec-
canismi all'interno della famiglia per gesti-
re le risorse in modo diverso. 
La posizione di colui che afferma di non 
essere in grado di far fronte a una nuova 
var iabi le in t rodot ta nel ciclo produt t ivo 
non è accettabile, infatti l 'azienda, come la 
famiglia del nostro esempio, fa rà di tutto 
per riallienarsi, cioè trovare altre modifi-
che al propr io modo di lavorare, perché 
alla fine per le mamme le ore sono venti-
quattro e per l 'azienda il risultato da rag-
g iunge re è il profit to, ma sopra t tu t to la 
propria sopravvivenza nel tempo. 
Detto ciò, che cosa succederebbe se doma-
ni mat t ina nelle aziende venisse introdotto 
per legge l 'orario lavorativo di t rentacin-
que o re (ovviamente a par i tà di sa lar io , 
p e r c h é a l t r iment i non cambia n ien te )? 
Secondo me, avviene un r i a l l ineamento 
molto rapido, molto percepibile ma stri-
sciante, nel senso di un maggiore impegno 
individuale: dato che l 'ora lavorativa costa 
di più, tenderà ad aumentare la produtti-
vità di fatto e la flessibilità, cosicché si ten-
t e r à di r e c u p e r a r e in modi diversi i 
maggiori costi del lavoro. 

NEL LAVORO OPERAIO, il maggior costo dell 'ora 
lavorata, e quindi del pezzo prodotto, por-
te rebbe a introdurre immedia tamente un 
r idisegno dei turni, nella direzione di un 
maggiore utilizzo dei macchinari esistenti; 
questo indur rebbe di fatto una r iduzione 
reale del costo di produzione, r iducendo il 

costo della m a n o d o p e r a e a u m e n t a n d o 
quello del capitale, con il risultato del man-
ten imento del costo totale precedente . 
Sempre in questa logica, la tendenza all'e-
s ternal izzazione dei servizi non pr imar i 
verrebbe ancor più favorita. 
Si può dire che il magg io r vantaggio (o 
meglio le migliori opportunità di t radurre 
in vantaggio lo svantaggio dell'introduzio-
ne delle trentacinque ore) lo potrà cogliere 
chi avrà maggiori capacità di reazione, di 
investimento e quindi di risorse da ridistri-
buire, ment re i più deboli subiranno una 
pesantissima retrocessione. 
Vi sarà inoltre una forte crescita della con-
flittualità all'interno delle aziende, ad esem-
pio a livello di contratti integrativi, perché 
le imprese cercheranno di recuperare qual-
cosa. Ci saranno poi probabilmente, come 
già detto, maggiori investimenti nell 'auto-
mazione: le macchine richiedono, certo, un 
invest imento iniziale, m a poi h a n n o una 
serie di meccanismi finan-
ziari di costo molto più 
assorbibi l i e flessibili del 
costo del lavoro. Quindi, il 
r ecupe ro del l 'e f f ic ienza 
avverrà attraverso maggiori 
investimenti in automazio-
ne, non certo a u m e n t o di 
occupazione (che costa di più) e aument i 
lenti m a costanti di produttività e di flessi-
bilità (più lavoro straordinario all'occorren-
za). Da questo p u n t o di vista, la mia 
esperienza è che lo s t raordinar io già oggi 
viene usato come leva normale di flessibi-
lità, paga ta s t r ao rd ina r i amen te m a usata 
ordinariamente, per esempio nelle assenze 
delle persone e per la copertura di punte di 
lavoro. 

Perciò, t ra chi opera sul mercato italiano, 
"vincerà", cioè supe re r à questo problema 
di maggiore costo del lavoro, chi s a r à in 
grado di utilizzare altre leve di efficienza, 
quindi di r e c u p e r a r e r iduz ion i di costo 
altrove. 

MOLTO SPESSO , in u n ' a z i e n d a che appar t i ene 
a un gruppo mult inazionale , di fatto il pri-
mo vero merca to non è il merca to italiano 

Il vantaggio dell'introduzione 
delle 35 ore lo potrà cogliere solo 
chi avrà maggiori capacità di 
reazione, mentre i più deboli 
subiranno una pesantissima 
retrocessione. 



o « 

? 

LASCIANDO DA PARTE il punto di vista 
pu ramen te operat ivo, che deriva 

dalla mia concre ta e s p e r i e n z a in 
azienda, vorrei fare una rapida osser-

vazione più di fondo. 
La cultura oggi proposta dice: "Lavoriamo 
un po' di meno, così a u m e n t a la quali tà 
della vita; aumen ta l 'occupazione, e per 
chi lavora meno c'è più tempo libero": ma 

in gruppi multinazionali come quello per 
cui lavoro, solo se fosse uguale in tut ta 
Europa. 
Attualmente, l'orario lavorativo più basso 
è quello f rancese (39 ore), tut t i gli altri 
sono da quaranta in su. Oggi, certamente, i 
contratti nelle varie nazioni possono pre-
vedere orari di lavoro più bassi: troviamo 
36 ore in alcuni contratti in Germania, 37 
in Belgio e in Danimarca; comunque, in 
sintesi, la competitività viene spostata là 
dove ci sono si tuazioni in cui le leve di 
recupero dei costi sono percorr ibi l i . 
Laddove non ci sono, sorgono notevoli dif-
ficoltà, soprattutto per gruppi multinazio-
nali come il mio, dove le regole sono le 
stesse e dove non si decide per legge, ma 
decide un azionista o un corpo dirigente 
che magari risiede in America e che l'uni-
ca cosa a cui è interessato, in fin dei conti, 
è il risultato. 
Per rispondere alla domanda se crescerà o 
meno l'occupazione con l'eventuale intro-
duzione delle 35 ore: è probabile che l'oc-
cupazione impiegatizia possa crescere ma 
non per l 'introduzione di una legge, bensì 
per una spinta a riorganizzare i cicli pro-
duttivi, il processo di lavoro. Dal punto di 
vista del livello operaio, ci po t rà essere, 
per l'introduzione delle 35 ore, una legge-
ra crescita del l 'occupazione qua e là, in 

aziende già a un buon livello di effi-
cienza; ma nel tempo, un aumento 

solido dell'occupazione potrà avve-
nire, e può avveni re già oggi, 
solo a condizione di investimen-

ti prolungati seri e consistenti 
verso nuovi mercati , nuovi tipi 
di lavoro, nuovi prodotti, non 

per una modifica di normativa. 

o il mercato estero, ma il mercato interno 
al gruppo. Nella mia azienda c'è un 'uni tà 
produtt iva a Latina, uno stabilimento di 
quasi duecento persone, molto efficiente, 
molto automatizzato. Otto anni fa, i dieci 
s tab i l iment i eu rope i del nos t ro g ruppo 
sono stati ridotti a cinque, essendo stati 
chiusi i cinque stabilimenti meno efficien-
ti; quello di Latina, che era t ra i più effi-
cienti , h a acquis i to un te rzo in più del 
lavoro e quindi ha assunto nuovo perso-
nale. L'occupazione complessiva a livello 
europeo è calata, l 'occupazione italiana è 
cresciuta. L'anno scorso lo stabilimento di 
Latina (che gode di benefici contributivi e 
fiscali) ha sot t rat to una quota di produ-
zione ad u n a consocia ta spagno la ; un 
m e s e fa è venu t a una de legaz ione di 
nostri colleghi spagnoli, per vedere come 
lavora questo stabilimento, per introdur-
re le stesse modali tà e r iprendere la pro-
duzione pa s sa t a a Latina. Allora il vero 
concorrente non è l 'altra azienda, è l'al-
tro s t ab i l imento del g ruppo in un altro 

paese . Voi capite che l ' in t roduzione 
di un diverso orario lavorativo 

per legge non creereb-
be s c o m p e n s i di 

competiti-
vità 



è vero che avere tre o quattro ore di più 
disponibili aumenta la qualità della vita? 
Che cosa me ne faccio di ques te tre o 
quattro ore in più? Questo è il problema. 
Non è forse che ridurre l 'orario di lavoro 
apre, o ha già aperto, una corsa alla fuga 
dal lavoro, al rifiuto del lavoro? È vero che 
avere più tempo libero assicura automati-
camente più qualità della vita, o forse la 
qualità della vita la si recupera attraverso 
un significato più ampio di questa qualità 
che include con pari dignità il lavoro e il 
tempo libero? 
Per esse re concreti , vi p ropongo due 
esempi, banali, se volete, ma molto com-
prensibili. 
Primo esempio negativo. Immaginate una 
situazione nella quale diminuisce l 'orario 
di lavoro; un ' az ienda int roduce qualche 
posto in più di lavoro, ma a turni diversi, 
organizzando diversamente il ciclo produt-
tivo; le stesse persone che prima lavorava-
no, per esempio, in due turni dalla matt ina 
presto alla sera tardi, vengono organizzati 
su tre turni, per recuperare, pur con più 
posti di lavoro, l'efficienza complessiva; le 
stesse persone che hanno recuperato tre o 
quat t ro ore di lavoro, fanno ora anche i 
turni di notte: questa è maggiore qualità 
della vita? 

Secondo esempio negativo. Per recupera-
re i maggiori costi, un ' az ienda r iduce le 
p rop r i e un i tà produt t ive sul t e r r i to r io , 
quindi riunisce sedi o stabilimenti lontani 
tra di loro (non è una pura ipotesi; la mia 
esper ienza è che le aziende s t anno spo-
s tando ovunque unità produt t ive in una 
sede unica o là dove il costo del lavoro è 
minore, anche grazie a facilitazioni contri-
butive o fiscali, cercando inoltre di r idurre 
il più poss ib i le i costi di s t ru t tu ra ) ; ciò 
pot rebbe implicare che le t re-quat t ro ore 
di lavoro in m e n o si t r a s f o r m a n o in più 
ore di viaggio per raggiungere la nuova 
sede di lavoro, o addirittura, per qualcuno 
po t r ebbe compor t a r e il t r a s fe r imento di 
tutta la famiglia con tutti i problemi con-
nessi di t rova re una nuova casa, scuola, 
relazioni, e così via. 

La qualità della vita da recuperare non è 
quella dell'ora di lavoro in meno per l'ora 
in più di tempo libero, ma è quella della 
globalità del tempo da vivere. 

SUGGERISCO QUALCHE IDEA, sempre dal punto di 
vista di un Direttore del Personale. 
Primo: perché non incentivare il part-time 
per lavori molto ripetitivi, per i quali la 
lunghezza del tempo abbassa pesantemen-
te la motivazione e il rendimento? Molte 
persone oggi disoccupate sarebbero pro-
babilmente disponibili a fare lavori ripetiti-
vi, quindi non molto motivanti dal punto di 
vista del contenuto, m a interessanti per chi 
ha in tenz ione di l avo ra re poche ore al 
giorno. 
Secondo: p e r c h é non s p e n d e r e il costo 
delle tre o quattro ore lavorative in meno 
in formazione, aggiornamento e sviluppo 
delle capacità invece che in salario? 
Un lavoro che fa molto spesso il Direttore 
del Pe r sona l e è quello di inven ta r s i dei 
lavor i inuti l i p e r p e r s o n e che devono 
r i m a n e r e in A z i e n d a p e r 
vincoli normat iv i , m a che 
non avrebbero più da lavo-
rare . Chiedo: è meglio che 
un Direttore del Personale 
invent i dei lavori inut i l i , 
per occupare e giustificare 
un costo, per persone che non sanno più 
lavorare in quel nuovo lavoro, o è meglio 
u s a r e ques t i soldi p e r i n v e n t a r e nuovi 
lavori , p e r a d d e s t r a r e la gente , p e r fa r 
cambiare mest iere alle persone? 
L ' aumen to d e l l ' o c c u p a z i o n e può e s s e r e 
indotto non da una meccanica r iduzione 
dell 'orario di lavoro, m a dall ' incentivazio-
ne di nuove modal i tà di lavoro e di nuove 
r i s p o s t e ai b i sogn i del la collet t ivi tà . 
Conc ludo d i c e n d o che , s econdo il mio 
punto di vista operat ivo, in termini stret-
t a m e n t e az ienda l i u n a r iduz ione di tre, 
q u a t t r o o r e de l la s e t t i m a n a l avora t iva 
i ndur rà u n a serie di piccoli riequilibri di 
occupazione, ma pochi e illusori migliora-
menti del vero, g r a n d e problema dell'oc-
cupazione, di cui l 'orar io di lavoro è una 
componente , non l 'unica. 

Perché non incentivare il part-
time per lavori molto ripetitivi, 
per i quali la lunghezza del tempo 
abbassa pesantemente la 
motivazione e il rendimento? 



35 ORE: 
UN PROBEEMA 
IN PIÙ 
PER EE PICCOEE E 
MEDIE IMPRESE 

DI ALBERTO SALSI 

L PUNTO DI VISTA, CHE VORREI SVILUPPARE IN QUESTO MIO INTERVENTO, È LA 

RIPERCUSSIONE DELL'EVENTUALE RIDUZIONE DELL'ORARIO DI LAVORO NELLE 

PICCOLE E MEDIE IMPRESE ITALIANE CHE. DI FATTO, NON SONO MATURE PER 

AFFRONTARE L'IMPOSIZIONE NORMATIVA. 

Il s is tema imprendi tor iale italiano non è 
preparato poiché carente da molti punti di 
vista, come vedremo tra breve, inoltre esi-
s tono n u m e r o s i problemi s t rut tural i che 
g r a v a n o sulle piccole e med ie imprese , 
nonché una certa impreparazione dell'opi-
nione pubblica. 
Cosa manca per far sì che questo aspetto 
delle t rentacinque ore possa essere corret-
tamente affrontato? 

IL PRIMO PROBLEMA RILEVANTE delle piccole e 
medie imprese (escludo dalle mie conside-
razioni le aziende di grandi dimensioni e le 
multinazionali) è la mancanza di un mer-
cato di capitali ad hoc: le nostre aziende 
sono essenz ia lmente gestite da famiglie, 
manca una forma di f inanziamento gene-
rato da un capitalismo diffuso e partecipa-
tivo, la conseguenza è che sono "in balia" 
del patrimonio personale dell 'imprendito-
re. Le banche non si sono mai seriamente 
interessate a questo problema e a fornire 

opportuni tà al merca to imprendi tor ia le , 
anche perché non ne h a n n o mai avuto 
r ichiesta dalle piccole e med ie i m p r e s e 
direttamente interessate. 
Altri problemi sono quello della formazio-
ne, quello (più interno all 'impresa) del cost 
accounting, cioè la gestione puntuale dei 
costi (costo del prodotto, costo del perso-
nale, ecc.) e quello della t r a s p a r e n z a . 
Quest'ultimo aspetto non è mai stato valo-
rizzato, nel senso che non ci sono mai stati 
strumenti che permettessero alle imprese 
non tanto di ostentare, ma almeno di valo-
rizzare il fatto di essere sufficientemente 
trasparenti e di comunicare al mercato (ad 
un ipotetico mercato dei capitali) le proprie 
performance con i dati di bilancio. 

TRA LE PICCOLE E MEDIE imprese italiane è com-
pletamente assente una cultura sul posi-
zionamento, nel senso che normalmente , 
da un lato, l ' impresa naviga a vista e non è 
a conoscenza, nella maggior parte dei casi, 

H 



o 
Di 
-

se la sua quota di merca to è stabile o se 
potrà facilmente essere erosa dai concor-
renti; dall'altro lato, spesso, l ' impresa non 
sa se i suoi paramet r i fondamental i (costo 
del lavoro, rotazione del magazzino, situa-
zione finanziaria, ecc.), sono su livelli stan-
dard rispetto al propr io settore. 
Sulle piccole e m e d i e i m p r e s e i ncombe 
anche il p rob lema della successione, nel 
senso che il 25% di queste non ha succes-
sore, o meglio ne ha anche troppi; laddove 
non si è crea to a l l ' in te rno della famiglia 
una cultura che potesse permet tere all'im-
p r e n d i t o r e di "a l l evare" , t r a i figli, o 
comunque t ra i parent i , il suo successore, 
ne consegue che la sopravvivenza dell'im-
presa è un grande punto interrogativo. 

UN ALTRO CAPITOLO DI QUESTO cahier de doléan-
ces è il t ema dell 'Euro. La nuova moneta 
c o n d i z i o n e r à p e s a n t e m e n t e lo svi luppo 
commerciale delle piccole e medie impre-
se; anche questo è un t e m a che non viene 

affrontato, m a che creerà grossi problemi 
dovuti al venir meno delle cosiddette "dif-
ferenze di cambio", nel senso che i nostri 
imprend i to r i sono molto bravi a gestire 
speculazioni valutarie, che hanno sempre 
genera to sul r isul ta to dell 'esercizio rile-
vanti benefici. Con l'introduzione dell'Euro 
questi benefici non ci sa ranno più, con la 
conseguenza di ulteriori appesant iment i 
sul margine operativo delle aziende. 
Per al tr i vers i n e s s u n o s ta me t t endo in 
rilievo che l'IRAP non permet terà più alle 
i m p r e s e di r i d u r r e gli oner i finanziari, 
compor tando perciò un aumento del costo 
del d e n a r o . T ra un a n n o , q u a n d o le 
imprese dovranno predisporre il bilancio 
fiscale, cons ta te ranno l 'evidenza di quan-
to sto dicendo; il s is tema bancario non si 
sta ovviamente p reoccupando di questo, 
ma n e m m e n o a livello governativo si sta 
min imamente pensando a forme d'incen-
tivazione per r idurrò il peso del finanzia-
m e n t o b a n c a r i o sulle piccole e med ie 
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imprese, cercando invece nuove forme (e 
in questo mi ricollego alla mancanza di un 
mercato dei capitali per le piccole e medie 
imprese). 

TALE SITUAZIONE SI RICOLLEGA a u n a ca renza 
s t ru t tu ra le più genera le del merca to 
finanziario italiano come tale. Quello che 
sta succedendo, in questo periodo, 'nel la 
Borsa italiana è essenzialmente la conse-
guenza di una es t rema carenza: non c'è 
più spazio per tutta la massa f inanziaria 
che fuoriesce dai titoli di Stato, ci vorreb-
be un mercato mobiliare italiano grande 
almeno il doppio o il triplo delle at tuali 
dimensioni di Piazza Affari. In America, a 
Wall Street o al Nasdaq , sono quota te 
migliaia di piccole e medie i m p r e s e ; il 

g iorno dopo che è s tato 
Alcune simulazioni sugli effetti a p p r o v a t o lo S t a t u t o , l ' a -
delle 35 ore hanno evidenziato z i e n d a p u ò a d d i r i t t u r a 
un'aumento del 15% del costo quotarsi; ciò significa che 

del lavoro. l ' imprenditore, oltre all'i-
dea e a un capitale inizia-

le, non ci met te più n iente , o meglio, 
condivide con il mercato la crescita della 
sua azienda, ne comunica i risultati (ecco 
a cosa serve la t rasparenza) e le strategie. 
In tal modo, si sviluppa una specie di "dop-
pio binario", nel senso che il bus iness è 
t ra inato dalle temat iche f inanz ia r ie e le 
temat iche f inanziar ie sono t r a i n a t e dal 
business . Un esempio forse a b b a s t a n z a 
classico è Natuzzi che, partito con una pic-
cola fabbrica in un paesino della Puglia, ha 
oggi la più grossa rete di franchising ameri-
cana: la quotazione in Borsa ha favorito lo 
sviluppo di nuove strutture commerciali in 
quel paese; più l ' impresa si sviluppava a 
livello commerciale più il suo titolo cresce-
va. Tutto questo in Italia non è mai stato 
permesso; si può dunque capire perché la 
rapida crescita di Piazza Affari non vada a 
benefìcio dell'intero sistema imprenditoria-
le, ma solo di duecento aziende. 
Se le nostre piccole e medie imprese aves-
sero una gestione f inanziar ia to ta lmente 
autonoma e distaccata rispetto all ' impren-
ditore non si a s s i s t e rebbe al p r o b l e m a 
della successione, nel senso che il gruppo 

azionario di controllo favorirebbe l'inseri-
mento "eli nuovi manager in azienda; l'im-
prenditore resterebbe il leader ma avrebbe 
una s t ru t tu ra direzionale e un manage-
ment in grado di sostenerlo: quindi non si 
r ipeterebbero più tutti i casi di aziende che 
vanno in crisi di continuità; spesso si tratta 
di imprese san i ss ime dal punto di vista 
commerciale, ma debolissime sul versante 
direzionale-amministrativo. 

IN QUESTO CONTESTO di pesanti gap strutturali, 
qualcuno sta pensando di appesantire ulte-
r io rmente il s is tema imprenditoriale con 
questa "vicenda" delle trentacinque ore. 
Nella s i tuaz ione at tuale le imprese che, 
come ho det to, navigano a vista, non 
hanno una percezione certa del costo del 
p rodo t to (anche se dicono di averla) e 
quindi anche dell ' incidenza del costo del 
lavoro, r i tengo fondamenta le e determi-
nan te che le aziende si possano davvero 
dotare di s t rument i adeguati di controllo 
dei costi quali il controUo di gestione, la 
contabilità industriale, e così via. 
Ho visto qualche simulazione sugli effetti 
de l l ' in t roduz ione delle t ren tac inque ore 
che, in effetti, pot rebbe costare all 'impre-
sa a lmeno il 15% in più rispetto al costo 
del lavoro; ciò significa che questa percen-
tuale and rà ad appesant i re ulteriormente 
una situazione già difficile. Se lo straordi-
na r io s a r à consent i to , i nuovi vincoli di 
o r a r i o c o m p o r t e r a n n o un r i l evan te 
a u m e n t o di ques t 'u l t imo che però f inirà 
pe r i n c r e m e n t a r e u l te r io rmente il costo 
del lavoro. 

LA TENDENZA SARÀ comunque di investire in 
automazione e non in nuova occupazione. 
Ri tengo che le piccole e med ie imprese 
siano assolutamente impreparate a gestire 
ques te problemat iche , dal momen to che 
non esiste una cultura industriale in grado 
di a f f r o n t a r l e . La maggior pa r t e delle 
az iende naviga a vista; quando interven-
gono fenomeni nuovi, sia di na tura com-
m e r c i a l e che di n a t u r a f inanz ia r i a , il 
p r i m o fa t tore a f a r n e le spese è s e m p r e 
l 'occupazione. 
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Con l'articolo 18 della legge 24 
giugno 1997 n. 196, meglio 
conosciuta come "pacchetto 
Treu", e il Decreto Ministeriale 

25 marzo 1998 n. 142, la normativa dei 
tirocini formativi e di orientamento, (sta-
ges), ha avuto la sua definitiva regola-
mentazione. 

DI CHE COSA SI TRATTA 

. I tirocini consistono nella possibilità offer-
ta soprattutto ai giovani di fare esperien-
za di lavoro e di formazione ori the job 
per arricchire il proprio curriculum forma-
tivo o per completare il proprio percorso 
scolastico, anche universitario, attraverso 
momenti di conoscenza pratica e diretta 
del mondo produttivo. Sono indirizzati 
essenzialmente a favore di soggetti che 

_ abbiano già assolto l'obbligo scolastico. 
Prima della entrata in vigore della legge 
196/97, esistevano poche possibilità per i 
giovani di effettuare esperienze lavorati-
ve di orientamento o di formazione nelle 
aziende. La nostra normativa prevedeva, 

~ infatti, l'automatica instaurazione di un 
~ rapporto di lavoro subordinato nel 

momento in cui il giovane varcava la 
soglia del portone aziendale. Ora sia la 
legge che il decreto ministeriale fanno 
chiarezza: "I rapporti che i datori di lavo-
ro privati e pubblici intrattengono con i 
soggetti da essi ospitati ai sensi del 
comma 1 (al fine di realizzare momenti 
di alternanza tra studio e lavoro), non 

- costituiscono rapporti di lavoro". 
- Ciononostante sono stati introdotti 
- alcuni limiti nella possibilità di avere 
_ contemporaneamente tirocinanti in 
. azienda. Avendo una finalità formativa 
. e di orientamento, con uno sforzo di 
. insegnamento da parte dell'azienda e 
. di apprendimento per il giovane, il 

quale non riceve alcuna remunerazio-
ne, il decreto ministeriale ha posto 
questi limiti. 
Le aziende senza dipendenti non posso-
no avere stagisti. Le aziende fino a cin-
que dipendenti' a tempo indeterminato 
possono ospitare contemporaneamente 
un solo tirocinante; due per le aziende 
da sei a 19 dipendenti; il 10% dei dipen-
denti a tempo indeterminato per le 
aziende con più di venti dipendenti. 

MODALITÀ P I APPLICAZIONE 

I tirocini di formazione e di orientamenti 
" vengono instaurati tramite una conven-

zione tra i soggetti promotori stabiliti 
dalla legge e le aziende disponibili ad 
ospitare i giovani in cui vengono regolati 

i rapporti e gli obblighi tra le parti. 
Possono stipulare convenzioni: 

1 le agenzie per l'impiego, le sezioni cir-
coscrizionali per l'impiego, ovvero 
strutture regionali avanti analoghi 
compiti e finalità; 

2 università e istituti di istruzione univer-
sitaria e statali e non statali abilitati al 
rilascio di titoli accademici; 

3 provveditorati agli studi; 
4 istituzioni scolastiche statali e non sta-

tali che rilascino titolo di studio con 
valore legale; 

5 centri pubblici o a partecipazione pub-
blica di formazione 
professionale/orientamento nonché 
centri operanti in regime di convenzio-
ne con la regione o la provincia com-
petente; 

6 comunità terapeutiche, enti ausiliari e 
cooperative sociali purché iscritti negli 
speciali albi regionali, ove esistenti. 

I soggetti promotori sono tenuti ad assi-
curare i tirocinanti contro gli infortuni sul 
lavoro presso l'INAIL nonché presso ido-
nea compagnia assicuratri-
ce per la responsabilità 
civile verso terzi. Tale obbli-
go deve essere assunto dal-
l'azienda ospitante nel caso in cui i 
soggetti promotori delle iniziative siano 
le strutture pubbliche di colloca 
mento e di politica attiva del 
lavoro, in quanto la struttura 
burocratica del Ministero del 
lavoro non è in grado di adem-
piere. Il costo per l'azienda è circa 
25.000 lire al mese. 

I soggetti promotori, poi garantiscono la 
presenza di un tutore come responsabile 
didattico organizzativo delle attività e i 
soggetti che ospitano i tirocinanti indica-
no il responsabile aziendale dell'insegna-
mento del tirocinante. 

ne professionale ed infine, per gli stu-
denti frequentanti attività formative 
post diploma o post laurea, la possibi-
lità di "guadagnarsi uno stage è aper-
ta per tutti i 18 mesi successivi al 
termine degli studi; 

• più di 12 mesi per gli studenti uni-
versitari, dottorandi di ricerca, studenti 
di scuole e corsi di perfezionamento e 
specializzazione post universitari. 
Anche in tal caso resta ferma l'oppor-
tunità di poter accedere ad uno stage 
nei 18 mesi successivi al termine degli 
studi. 

• 24 mesi è, infine, la durata massima 
degli stage per i soggetti portatori di 
handicap. 

Nel nuovo decreto si prevede, inoltre, la 
possibilità di rimborsare le spese di vitto 
ed alloggio sostenute dal tirocinante 
(debitamente certificate) per stage effet-
tuati in luoghi diversi da quelli di residen-
za. Ciò per favorire la mobilità territoriale 
dei giovani da aree svantaggiate a zone 
in cui la domanda di lavoro è superiore 
all'offerta. 

S T A G E O T I R Q C I N I 

F O R M A T I V I 

D I O R I E N T A M E N T O 

Riccardo 

DURATA 

Particolarmente interessante risulta la 
durata del tirocinio che risulta articolata 
in relazione al titolo di studio ed alla 
situazione lavorativa dei tirocinanti. La 
nuova normativa stabilisce che gli stage 
non possono durare: 

• più di 4 mesi se si tratta di alunni della 
scuola secondaria; 

• più di sei mesi per i lavoratori inoccu-
pati (al primo impiego) o disoccupati, 
ivi compresi quelli inscritti nelle liste di 
mobilità, per gli allievi degli istituti pro-
fessionali di Stato, di corsi di formazio-

CONSIDERAZIONI 
CONCLUSIVE 

Anche gli stage si 
profilano, dunque, come un valido stru-
mento di formazione per la preparazione 
delle nuove leve del mondo del lavoro, 
sulla falsariga di quanto già avviene in 
altri paesi europei, in un contesto in cui il 
ruolo della formazione professionale -
soprattutto quella on the job - è sempre 
più cruciale per favorire l'incontro tra 
domanda e offerta di lavoro e per con-
trastare la disoccupazione. 
Per le aziende la possibilità di avere tiro-
cinanti può risultare utile al fine di verifi-
care la capacità di apprendimento in un 
contesto lavorativo prima di instaurare 
un rapporti di lavoro, per i giovani una 
occasione in più, forse l'unica nel nostro 
panorama legislativo, per avvicinare il 
mondo delle imprese e del lavoro senza 
dover "lavorare". 



RIDUZIONE 
DEEE'ORARIO 
DI LAVORO 
E NUOVE 
PROFESSIONI 

DI MARCO MARTINI 

RIMA DI APPROFONDIRE IL TEMA CHE MI È STATO ASSEGNATO - "NUOVE PRO-

FESSIONI E ORARIO DI LAVORO" - È NECESSARIO EVIDENZIARE ALCUNE 

OSSERVAZIONI GENERALI SUL CONTESTO MACROECONOMICO NEL QUALE LA 

RICHIESTA DELLA RIDUZIONE DELL'ORARIO DI LAVORO RICADE. 

La proposta di Bertinotti è fatta di tre com-
ponenti: la p r ima è la riduzione d'orario, 
la seconda è che questo deve avvenire a 
pari tà di salario, la terza dice che lo scopo 
è aumentare l 'occupazione; sono questi tre 
gli elementi che bisogna prendere in consi-
derazione. 

L'ITALIA È IL PAESE EUROPEO che ha il tasso di 
occupazione, cioè il numero di occupati sul 
totale della popolazione, più basso. 
Tuttavia, m e n t r e il tasso di occupazione 
maschi le grosso modo è uguale a quello 
degli altri paesi; quello femminile, benché 
sia aumentato del 10-12% circa negli ulti-
mi dieci ann i , è invece il più basso 
d ' E u r o p a , pe r lo m e n o il più basso 
dell 'Europa con cui possiamo confrontarci; 
il motivo di ciò è sostanzialmente uno solo: 
in Italia il lavoro pa r t - t ime n o n esiste . 
Questo r i su l ta ev idente f acendo una 
regressione l ineare tra la quota di occupa-
ti part-t ime e il tasso di occupazione fem-

minile: la Danimarca si colloca in pr ima 
posizione dal punto di vista del tasso di 
occupazione complessivo, con un tasso di 
occupaz ione femmini le quasi uguale a 
quello maschile, perché il part-time inte-
re s sa il 60% delle posizioni lavorative, 
mentre l'Italia è ultima perché il part-time 
copre solo il 2% delle posizioni lavorative. 
Se al lora il p rob lema è r id is t r ibuire il 
monte ore complessivo su un numero di 
teste maggiore, la s trada è quello di incen-
tivare il part-time. Ciò significa incentivare 
una combinaz ione l ibera t ra t empo di 
lavoro e tempo familiare: oggi una donna 
che lavora è quasi impossibilitata a combi-
nare i suoi impegni domestici. Sull'orario e 
sulla d is t r ibuzione dell 'orario, la s t r ada 
maes t ra è quella di puntare su una ridu-
zione de l l 'o rar io medio a t t raverso una 
g rande variabilità di forme flessibili, che 
c o n s e n t a n o a tutti di combinare le più 
diverse esigenze, dovute alle più diverse 
collocazioni familiari , di età ecc., con la 
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possibilità di partecipare al processo pro-
duttivo. Questa s t rada è però osteggiata 
tanto dagli imprenditori (perché è scomo-
da, costringerebbe infatti molte imprese a 
riorganizzarsi) quanto dai sindacati , pe r 
cui non si capisce pe rché un politico 
dovrebbe assumersi il carico di difendere 
una cosa che poi lo metterebbe in conflitto 
con entrambe i suoi interlocutori, anche se 
forse un politico illuminato potrebbe capi-
re che le persone potrebbero apprezza re 
una proposta di questo genere. 
Questa opposizione, secondo me, dipende 
in gran parte dal fatto che il sindacato e la 
Confindustria sono due strutture burocra-
tiche vecchie, tutte e due, come lo Stato, 
come la Pubblica Amministrazione, come 
la Fiat; p ropr io p e r c h é sono bu roc raz i e 
vecchie, non sono in grado di accettare il 
cambiamento, anche quando culturalmen-
te o intellettualmente ne vedono l 'opportu-
nità, p e r c h é nelle buroc raz ie p reva le la 
logica della sopravvivenza dell 'organizza-
zione, cioè pr ima di tutto devo sopravvive-
re, poi se è sa lvaguarda to questo, posso 
anche accettare di cambiare qualcosa. 
Tornando al problema dell 'occupazione, è 
chiaro che se vogliamo i m p e g n a r e delle 
r isorse pe r favor i re l 'occupazione , dob-
biamo ut i l izzar le p e r cop r i r e i cost i di 
ques ta r e d i s t r i b u z i o n e del m o n t e - o r e 
complessivo. 

LA SECONDA PARTE DELLA p ropos t a Bert inot t i 
afferma: "Dividiamo l'orario, e dividiamolo 
in part i uguali". Ridurre l 'orario a 35 ore 
vuol dire diminuire di 5 ore l 'attuale ora-
rio di 40 ore: profondi studi delle organiz-
zazioni burocrat iche citate hanno scoperto 
che 5 è il 12,5% di 40; ciò significa presu-
mib i lmente a v r e m o un i n c r e m e n t o del 
costo del lavoro del 12,5%. Ora, la produt-
tività cresce deU'1% circa all 'anno, l ' anno 
scorso è c resc iu ta dello 0,7, q u e s t ' a n n o 
dovrebbe crescere dell ' I ,5%, per recupe-
ra re il 12,5% ci vo r r ebbe ro quindi c i rca 
dieci anni . 

Considerando che l ' incremento del prodot-
to interno lordo è stato dello 0,5% l ' anno 
scorso, dell ' I ,5% ques t ' anno e i più ottimi-

sti dicono sarà del 2% l 'anno venturo, sin-
ceramente non capisco dal punto di vista 
macro-economico come si possa pensare a 
una cosa di questo genere, in una situazio-
ne come quella che stiamo vivendo. 
Le ragioni di questa proposta vanno invece 
cercate in altre direzioni. 

DOPO L'ABOLIZIONE DELLA scala mobile, l'infla-
zione è s ta ta messa sotto controllo, ma 
questo non è stato digerito da una parte 
del Sindacato, quella che Bertinotti rap-
p r e s e n t a . Siccome e f fe t t ivamente nella 
situazione attuale, anche in seguito all'ac-
cordo del '93, la crescita dei salari reali è 
s t a ta molto contenuta , 
la mia ipotesi è che 
Bertinotti, non avendo 
mai digerito il fatto che 
non ci sia più un auto-
m a t i s m o di r ecupe ro 
salariale, p roponendo le 35 ore ten ta di 
recuperare in un colpo quello che i salari 
non hanno ottenuto in cinque anni; che il 
s istema possa andare in crisi non gli inte-
ressa, gli interessa solo aumenta re il suo 
consenso. 

TUTTO QUESTO, secondo la logica di chi propo-
ne le 35 ore, aumenterebbe l 'occupazione. 
Sinceramente faccio fatica a capire come 
ciò possa aumentare l 'occupazione perché 
è evidente che un aumento del costo del 
lavoro porta inevitabilmente a r idurre l'u-
tilizzo di lavoro, così come avviene per 
qualsiasi altro fattore produttivo. 
L' incremento dei costi di produzione che 
ne conseguirebbe comporterebbe difficoltà 
nella competitività internazionale e quindi 
perdite di quote sui mercati; in più, si pro-
pone un aumento di costi nel momento in 
cui l ' in t roduzione del l 'Euro e l iminerà la 
leva del cambio; con tutte le difficoltà o i 
problemi che il s is tema ha, aggiungiamo 
quindi un be l l ' i nc remen to di costi del 
12,5%. 

Con una domanda interna che non aumen-
ta o a u m e n t a poco, e con le esportazioni 
che molto dif f ic i lmente a u m e n t e r a n n o , 
dati i maggiori problemi di competitività, 

Con la proposta delle 35 ore si 
tenta di recuperare quello che con 
l'accordo del '93 i salari non 
hanno ottenuto in cinque anni. 



Le nuove professioni, anche le 
meno qualificate, sono lavori che 

non si possono spezzettare e 
distribuire. 

non può certo a u m e n t a r e il monte ore 
complessivo; se poi viene incentivata l'au-
tomazione (per il fatto che il lavoro costa di 
più), non c'è che da aspettarsi una diminu-
zione secca dell'occupazione, diminuzione 
secca che peraltro si è verificata già in que-
sti tre ultimi anni, per gli stessi motivi. 

LA RIDUZIONE DELL'ORARIO di lavoro pun ta a 
"dividere" le ore, le quaranta ore lavorati-
ve, considerandole una sorta di quantità 
omogenea che si può dividere come si 
vuole. 
Nel mondo del lavoro convivono due cate-
gorie di lavori: da una parte ci sono quelli 
che Giussani nel suo intervento ch iama 
ripetitivi, cioè i lavori che consistono nel 

f a re qualcosa . Il fa re pe r 
sua n a t u r a è un processo 
prevedibile, quindi un pro-
cesso che si può spezzetta-
re in t an te operazioni , è 

una successione di operazioni che si pos-
sono in qualche modo prefigurare e pro-
grammare . 
Questo tipo di lavoro operaio e impiegati-
zio, oggi è in crisi, perché le macch ine 
f anno meglio degli uomini queste cose; 
tutto ciò che è prevedibile e divisibile è affi-
dabile a un sistema informatizzato e auto-
mat izza to . Perciò la quota di lavori 
cosiddetti ripetitivi, cioè descrivibili in ter-

mini di una mans ione predef in i ta da un 
regolamento e da disposizioni, diminuisco-
no progressivamente. 
Aumenta invece un altro tipo di lavoro, che 
possiamo attribuire anziché al fare, all'agi-
re. Agire vuol dire portare avanti una cosa 
senza sapere bene come va a finire, agire 
vuol dire muoversi in un campo d'azione 
imprevedibile in tut te le sue dimensioni, 
caratterizzato da una pluralità di rapporti 
e dall'imprevedibilità. 
L'esempio tipico di chi "agisce" è l 'agente 
di vendi ta , il cui lavoro n o n può esse re 
descritto come una successione di opera-
zioni prevedibil i ; il lavoro di un medico 
non può e s s e r e desc r i t to come u n a 
s e q u e n z a di o p e r a z i o n i prevedibi l i . Il 
lavoro di queste due figure non consiste in 
un fare, il loro lavoro consiste in un agire, 
cioè nell 'avere una mission, un compito, 
un task. 

Ora tutti i lavori vanno verso questa cate-
goria dell 'agire in un campo non predefi-
nito, che non vale più so l tan to per il 
venditore, vale per il progettista, vale per 
chi fa r icerca e sviluppo, m a vale anche 
per l 'operaio, che diventa un controllore di 
sistemi automatizzati, che deve interveni-
re di fronte all 'imprevisto. 
In genera le le nuove professioni a tutti i 
livelli, dai più bassi ai più alti, agiscono in 
un campo di c o m p e t e n z e e di r appo r t i . 
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Questo tipo di lavoro non è divisibile come 
i lavori "ripetitivi", non si può spezzettare 
in parti da dividere t ra due o più persone, 
perché presidiare un campo, presidiare le 
informazioni e le conoscenze, presidiare i 
mercati, non è una cosa che si può divide-
re, è una cosa che si accumula col tempo, il 
lavoratore di questo tipo ha nel suo zaino 
profess iona le conoscenze e r appor t i , e 
questa è la sua forza. Questo tipo di lavoro 
si misura a risultati, non nel l ' immediato, 
ma nel tempo. 

TUTTE LE BUROCRAZIE h a n n o come p r i m a 
preoccupazione la propr ia autoconserva-
zione. 
L'ostacolo vero alla crescita dell 'occupazio-
ne è il modello tayloristico burocratico, che 
prevale nelle istituzioni a tutti i livelli. Per 
s u p e r a r e ques to ostacolo, ci vuole u n a 
nuova cultura del lavoro e una nuova cul-
tura dell 'organizzazione, che non r iguarda 
solo la Pubblica Amministrazione, riguar-
da tutti. 
A tutti i livelli - Pubblica Amministrazione, 
sindacato, imprese, Confindustria, ecc.- si 
assiste ad una lotta t ra un modello burocra-
tico tayloristico da un lato, e un modello nel 
quale prevale la rete delle profes- sioni. 
Bisogna che vinca il s econdo modello, e 
b isogna che vinca r a p i d a m e n t e , se non 
vince il secondo persona lmente credo che 

sia difficile pensare a una crescita dell'oc-
cupazione, perché l'occupazione potrà cre-
sce re solo se il s i s tema si me t t e in 
condiz ione di r eag i re r a p i d a m e n t e alle 
novità e di creare nuove risposte a nuovi 
bisogni, che percepisce rapidamente e che 
t rasforma immediatamente in decisioni, in 
azioni. 
I modell i burocra t ic i t rovano il culmine 
della loro negatività nei monopoli, perché 
è chiaro che chi deve fronteggiare la con-
co r r enza , deve in qualche modo cedere 
spazio al secondo modello, men t r e chi ha 
il monopol io può fìngere di non a v e r n e 
bisogno. 
Le banche, le grandi imprese italiane, tutta 
la Pubblica Amministrazione, le associa-
zioni di categoria avendo tutte posizioni 
di m o n o p o l i o non h a n n o 
s t imol i a c amb ia r e , ergo 
di fendono il loro potere, e 
non cercano nuove risposte 
a nuovi bisogni . Bisogna 
d a r e u n a for te sp in ta per 
cambiare questa mentalità, se non si cam-
bia ques t a menta l i t à con tut te le conse-
guenze che ha, la sfida sarà persa. 

ULTIMA OSSERVAZIONE : se p ropr io vogl iamo 
dest inare dei soldi per l ' incremento di pro-
dut t iv i tà , des t in iamol i alla f o r m a z i o n e 
degli imprend i to r i , dei s indacal i s t i , dei 
pubblici amministratori , etc. 

L'ostacolo vero alla crescita 
dell'occupazione è il modello 
tayloristico, che prevale nelle 
istituzioni a tutti i livelli. 
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RIDUZIONE 
DEEE'ORARIO TRA 
CONTESTO STORICO 
E CONTESTO 
ATTUAEE 

DI SAVINO PEZZOTTA 

L TEMA CENTRALE PER IL SINDACATO È SICURAMENTE QUELLO DI INDIVI-

DUARE DEI PERCORSI RIVOLTI ALLA CREAZIONE DI NUOVO LAVORO. LA QUE-

STIONE DI COME RIPARTIRE IL LAVORO CHE C'È È SECONDARIA RISPETTO A 

QUELLA (PRIMARIA) DI CREARE NUOVO LAVORO; SE AFFERMIAMO QUESTO 

CONCETTO. RIUSCIAMO A RELATIVIZZARE MOLTE QUESTIONI CHE OGGI STIA-

MO AFFRONTANDO. 

Se il problema è quello di far crescere l'oc-
cupazione, va subito messa in evidenza 
l 'assenza di politiche per il lavoro. Si crea 
lavoro se c'è crescita economica; ma que-
sta non è s e m p r e una cosa spon tanea , 
passa attraverso una maggiore capacità e 
opportunità di investimento. Occorre per-
tanto c reare le condizioni favorevoli, sul 
piano politico, economico, f inanziar io , 
fiscale, per nuovi investimenti e per favo-
rire il crescere di capacità imprenditoriali 
che sono molto più diffuse di quan to 
appaia. 
Nel corso degli anni abbiamo costruito in 
questo Paese un rappor to di lavoro, una 
cul tura del l ' impiego t enden te più alla 
ricerca di sicurezza, più che una mentalità 
tesa ad i n t r a p r e n d e r e e a r ischiare. Far 
c rescere capac i tà imprendi tor ia l i non è 
una cosa s p o n t a n e a , ha bisogno di una 

educazione all ' imprenditorialità, una edu-
cazione al rischio che si può anche esten-
dere al t ema della pa r t e c ipaz ione dei 
dipendenti nella gestione e nella proprietà 
dell ' impresa. 

È QUINDI NECESSARIA una politica di sostegno 
di tu t te le fo rme di c r eaz ione di nuovo 
lavoro (oltre alle nuove imprese, ricorderei 
il non-prof i t e la cooperaz ione) ; v a n n o 
rafforzati soprattutto tutti quei sistemi di 
sostegno a livello territoriale per le piccole 
e le medie imprese, per r inforzare le loro 
capacità di reggere la sfida della globaliz-
zazione e di s tare in un mercato che non 
ha più confini regionali, né nazionali, favo-
rendo, il più possibile, fo rme di coopera-
zione stabili t ra di esse. 
Con la stessa logica, vanno favoriti i "con-
tratti d 'area", i "patti territoriali" e i "patti 



per lo sviluppo", che non sono necessaria- e quindi per un loro reinserimento, 
men te s t rument i che in teressano solo il Inoltre è necessar io anche tute lare le 
sud. Sicuramente i contratti d 'area e i patti nuove forme di lavoro, soprattutto i cosid-
terr i tor ial i finora at tuati r i gua rdano il detti "lavori atipici" o "parasubordinati" , 
Mezzogiorno, ma il concetto della coalizio- perché occorre dare stabilità a tali rappor-
ne fra i vari soggetti che operano in un ter- ti di lavoro, togliendoli dalla precar ie tà , 
r i tor io pe r un comune obiettivo di dalla frammentarietà, 
occupazione e di sviluppo, è un problema Da questo punto di vista, si stanno speri-
che può interessare anche molte aree del mentando alcuni tentativi da par te della 
nord, probabilmente senza dover richiede- CISL, ins ieme ad a lcune 
re garanzie e finanziamenti pubblici. realtà del sociale, per crea-
v i è poi tutto il problema della formazione: re una associazione dei 
non si può modificare il mercato del lavoro nuovi lavori. Esiste il pro-
se manteniamo il sistema formativo attua- b lema reale del lavoro 
le, sia quello professionale che quello sco- nero, molto diffuso anche 
lastico. Il s i s tema format ivo va r ivisto in Lombard ia che finisce 
proprio perché il mercato del lavoro cam- per scaricare elevati costi sociali sulla col-
bia e ha bisogno di nuovi strumenti, (non lettività, generando una concorrenza sleale 
solo pubblici) di incontro tra la domanda e fra lavoratori e fra imprese, 
l 'offerta di lavoro, che coinvolga anche la L'altra ques t ione su cui i n t e rven i r e è il 
capacità di rischiare del sindacato. Perché costo del dena ro , che nel nos t ro Paese 
il sindacato non deve solo tutelare i lavora- r e s t a anco ra molto al to pe r coloro che 
tori che sono al lavoro, ha anche il compi- vogliono r ischiare in proprio; credo che 
to di accompagnare chi entra nel mercato ques ta sia u n ' a n o m a l i a da cor reggere , 
del lavoro. Bisognerà poi incominciare a r ag iona re 
Se il sindacato non vuole svolgere una firn- su come a t t e n u a r e la p r e s s i o n e fiscale 
zione di rappresentanza semicorporativa, sulle imprese che creano lavoro, puntan-
difendendo solo chi già lavora, deve inter- do però a t ra t tament i fiscali e previden-
venire direttamente anche nel campo della ziali diversi pe r le a z i e n d e ad al ta 
mobilità, della formazione e della riqualifi- intensità di lavoro rispetto a quelle ad alte 
caz ione profess ionale . Questo è uno dei intensità di capitale, 
nodi che abbiamo anche nella realtà lom-
barda , dove si trovano sacche di povertà TUTTO QUESTO CHIEDE, come a f f e r m a il prof, 
t r a le p e r s o n e con più di 40 anni , che Martini nel suo intervento, un attacco alle 
h a n n o perso il lavoro e non h a n n o più i burocrazie; di fronte ai rapidi processi di 
con tenu t i p rofess iona l i che le p o s s a n o c a m b i a m e n t o del m o n d o del lavoro, si 
r imet tere in gioco. pone la necessi tà di c ambia re il modello 

organizzativo del sindacato. Come decen-
OGGI IL SINDACATO É obbl igato a posiz ioni tralizzare il sindacato, come "indebolire" 
molto rigide, per cui contrasta ogni licen- le s t ru t ture e gli s t rument i nazionali pe r 
ziamento perché non si sa se queste perso- favorire una maggiore vicinanza al territo-
ne a v r a n n o la possibi l i tà di t r o v a r e un rio? Questo significa sostanzialmente cam-
nuovo lavoro: se oggi esp lode u n a crisi b iare l ' a t tua le model lo 
aziendale di una certa dimensione, il sin- cont ra t tua le che è s icura- Di fronte ai rapidi processi di 
d a c a t o non può p e r m e t t e r s i di l a sc ia re mente costruito su schemi cambiamento si pone la necessità 
a n d a r e sul mercato del lavoro persone che tayloristici. dj cambiare // sindacato. 
h a n n o 45-50 anni, con contenuti profes- Bisognerà rendere più "leg-
s iona l i mol to bass i e g e n e r a l m e n t e con gero" il contratto nazionale e accentuare di 
carichi familiari, quando non ci sono stru- più la contrattazione di secondo livello. 
menti adeguati per la loro riqualificazione In questo contosto devo essere collocata la 

Se il problema è quello di far 
crescere l'occupazione, va subito 
messa in evidenza l'assenza di 
politiche per il lavoro. Si crea 
lavoro se c'è crescita economica. 



quest ione della r iduz ione de l l 'o rar io di 
lavoro, perché discutere di riduzione del-
l 'orario senza collocarla in un contesto più 
generale non aiuta a capire che cosa sta 
succedendo. La vera priorità è creare lavo-
ro, per creare lavoro bisogna fare alcune 
cose, t ra gli strumenti per creare e ridistri-
buire il lavoro ritroviamo anche la riduzio-
ne di orario. 

LA QUESTIONE DELLA RIDUZIONE degli o ra r i di 
lavoro accompagna da s e m p r e la s toria 
del sindacato, sa rebbe quindi s t rano che 
un s indacal is ta non fosse d ' accordo . La 
festa del 1° maggio nacque come rivendi-
cazione internazionale dei lavoratori per 
lavorare 8 ore al giorno, per cui la riduzio-

ne dell 'orario del lavoro fa 
La riduzione dell'orario è solo p a r t e del nos t ro bagagl io 

uno degli strumento per creare e s tor ico. A p a r t i r e dagli 
ridistribuire il lavoro. anni '70 l ' idea di u n a ridu-

zione dell 'orario pe r r ipar-
t i re l ' o c c u p a z i o n e è s t a t a s o s t e n u t a 
sos t anz ia lmen te dal la CISL, sopra t tu t to 
nel periodo della p r ima g rande onda ta di 
r is t rut turazioni , t ra la fine degli ann i '70 
e l 'inizio degli anni '80, d a p p r i m a come 
r isposta ai processi di r i s t ru t turaz ione di 
interi settori, e poi come r i spos ta all ' in-
t roduzione di nuove tecnologie che assor-
bivano lavoro. 

Lo SLOGAN "LAVORARE MENO, l a v o r a r e tut t i" 
nasce perciò in casa CISL. Vorrei r icorda-
re che quando la CISL lanciò questa idea 
fummo accusati dalle altre organizzazioni, 
in pa r t i co l a re dal la CGIL, di e s s e r e dei 
p a u p e r i s t i o di e s s e r e i deo log i camen te 
abbarbicat i al solidarismo cattolico. Sono 
convinto che se si fo s se agito con più 
d e t e r m i n a z i o n e in que l p e r i o d o sul la 
quest ione della r ipart i - zione e r iduzione 
del l 'orario di lavoro, forse tutte le r i sorse 
i m p i e g a t e pe r p a g a r e le o re di Cassa 
In t eg raz ione p o t e v a n o e s se re ut i l izzate 
d i v e r s a m e n t e ; p r o b a b i l m e n t e se a l lora 
fossimo stati meno ideologici e più prag-
matici, av remmo potuto uti l izzare quelle 
r i s o r s e pe r r i d u r r e l ' o r a r i o di lavoro 
m a n t e n e n d o molti lavoratori in attività. 

CERTO, RIPROPORRE OGGI negli stessi termini la 
questione della r iduzione di orario è un 
errore, perché il modello produttivo attua-
le è sicuramente diverso da quello di allo-
ra, anche se continuo ad essere convinto 
che la problematica della riduzione e di 
modulazione del l 'orar io di lavoro non 
abbia perso di significato, anzi assume una 
doppia fisionomia: migliorare la qualità 
della vita, contribuire ad una migliore dif-
fusione delle opportunità occupazionali. 
Non assegnerei alla riduzione dell'orario 
di lavoro la veste di fattore risolutivo della 
questione, ma come una possibilità in più 
che si aggiunge alle altre. Inoltre sono con-
vinto che è un processo imposto dalle cir-
costanze. 
Alcuni dati sulla Lombardia mostrano che, 
senza che ci sia stata una riduzione gene-
ralizzata definita per legge, l 'orario medio 
lavorativo tende a diminuire. Allora biso-
gna capire come è possibile ricalibrare il 
rapporto tra orario di fatto e orario con-
t ra t tuale ; p robab i lmen te una diversa 
gestione dell'orario di lavoro consentireb-
be anche di contenere l 'incidenza del lavo-
ro straordinario. 

NON È DETTO CHE CI SIA SOLO un modo di ridur-
re l 'orar io di lavoro; ci può essere una 
r imodulaz ione de l l 'o ra r io di lavoro più 
lega ta a quelle che sono le necess i tà 
aziendali e le flessibilità imposte dal mer-
cato. Se ci spostassimo da un modello in 
cui prevale la rigidità ad un altro fondato 
sulla flessibilità, probabi lmente una pro-
posta di r iduzione m o d u l a r e dell 'orario 
non più su base solamente giornaliera o 
set t imanale, ma su periodi di tempo più 
a m p i po t r ebbe e s se re uti le non solo a 
colui che riduce il suo orario di lavoro ma 
anche all ' impresa. 
In questo modello di flessibilità, bisognerà 
tener conto delle aree territoriali. Un conto 
è r ag ionare de l l 'o rar io di lavoro in 
Lombardia, un conto è farlo in Basilicata: 
è totalmente diverso, perché da una parte 
può essere una esigenza reale, dall 'altra 
par te no. Al Nord, si può probabi lmente 
pensare ad una certa riduzione dell'orario; 



al Sud bisogna invece proporre una moda-
lità di orario che renda tale area più appe-
tibile per le imprese, in modo da 
incentivare gli investimenti. 
Inoltre, una rimodulazione dei tempi lavo-
rativi non può non comportare un ripensa-
men to degli orari di molti servizi, pe r 
esempio delle scuole. 
Probabilmente, cambiare solo gli orari di 
lavoro c reerebbe qualche difficoltà dal 
punto di vista della qualità della vita. 

I CAMBIAMENTI SOCIALI, produttivi e culturali 
degli ultimi anni hanno portato a modifica-
re lo schema che vedeva nella r iduzione 
generalizzata e programmata dell'orario di 
lavoro un aumento au tomat ico delle 
opportunità di lavoro. La CISL è convinta 
che la r iduzione del l 'orar io , pe r ave re 
qualche ricaduta occupazionale, deve esse-
re, da un lato, fortemente integrata con il 
migl ioramento dei servizi per l ' incontro 
della domanda e dell'offerta di lavoro e del 
sistema formativo; dall'altro lato, occorre 
uscire dallo schema della riduzione gior-
na l i e ra pe r consent i re u n a p lura l i tà di 
schemi di riduzione su tempi più lunghi. 
Inoltre la riduzione dell'orario deve essere 
sos t enu ta da un quadro normat ivo che 
penalizzi l 'adozione di orari lunghi rispetto 
agli orari corti. 

DEFINIRE PER LEGGE la riduzione dell 'orario di 
lavoro è un errore. La riduzione dell 'orario 
di lavoro va regolata attraverso la contrat-
t az ione t r a le part i t e n e n d o conto delle 
diverse realtà produttive e delle esigenze 
delle imprese e dei lavoratori. Sostenendo 
come CISL che l ' e lemento di fondo è la 
contrattazione, veniamo a trovarci in una 
s i tuaz ione e s t r e m a m e n t e i m b a r a z z a n t e , 
dato che in questi ultimi tempi sembra che 
tutto debba essere stabilito per legge (pen-
siamo a quello che è successo recentemen-
te nella bicacamerale sulla quest ione del 
principio di sussidiarietà). Questo ricorso 
alla legislazione non contr ibuisce cer ta-
men te a scalzare le burocrazie , piuttosto 
finisce per rafforzarle. 

LA NOSTRA CRITICA AL PROGETTO di legge è pro-
prio questa: non ri teniamo sia pertinente 
in te rveni re in t e rmin i legislativi su una 
ques t ione che deve essere di mate r ia 
esclusiva della contrattazione tra le parti. 
Come è sempre avvenuto nell 'ordinamento 
italiano, una legge sancisce un precedente 
accordo tra le part i sociali; in questo caso, 
pe r la p r i m a volta, si inver te il s is tema 
delle relazioni sin 
dacali, in quan-
to una legge 
precede la 
contrat-
tazio-
ne. La 
propo-
sta di 
legge pre-
senta una 
serie di 
ambi-
guità, 
non è 
detto quale 
sa rà l 'entità 
degli incen-
tivi e dei 
disincentivi 
che ve r ranno determinat i per sostenere la 
r iduzione dell 'orario di lavoro; è una legge 
all ' i taliana, c'è tutto e il contrario di tutto, 
è e s t r emamente ambigua . È un agglome-
ra to di p rocedure normat i -
v e c h e t e n d o n o s o p r a t t u t t o Definire per legge la riduzione 
a c o m p r i m e r e la l i b e r a ini- dell'orario di lavoro è un errore. 
ziativa delle part i sociali, e 
soprat tut to del s indacato. La libertà con-
trat tuale, la libertà di organizzarsi , di con-
t r a t t a r e , p r e c e d e quals ias i normat iva di 
legge pe rché è l ' espress ione stessa di una 
l ibe r tà . S i amo in u n a s i t uaz ione molto 
delicata e non è un caso che la mia orga-
n i z z a z i o n e lanci l ' i dea di u n a g r a n d e 
a l l e a n z a t r a le f o r z e sociali (Forum del 
Sociale) p r o p r i o p e r a f f e r m a r e che la 
società civile non può esse re compressa 
da atti normativi che r i spondono solo ad 
e s p e r i e n z e di t ipo poli t ico e non cer ta -
mente di tipo sociale. 



A CURA DELLA REDAZIONE 

DOMANDA 

L'accordo tra CISL e Compagnia delle Opere 
prevede un'azione congiunta sull'incontro 
tra domanda ed offerta di lavoro. Credo che 
un contributo notevole alla soluzione di molti 
problemi sia quello di passare all'azione, in 
particolare a favore della formazione. Quali 
prospettive esisto in Italia per esperienze 
come queste? 

DOMANDA 

Credo che in questo discorso sulla flessibilità 
operativa e sulla flessibilizzazione degli orari 
di lavoro uno spazio necessario debba essere 
assegnato alla sperimentazione. Mi doman-
do se teorizzare la sperimentazione di nuove 
modalità non possa essere un modo surretti-
zio per introdurre la flessibilità, che in tutti 
gli interventi è emersa come esigenza. 

DOMANDA 

Un'annotazione, una preoccupazione e una 
domanda. L'annotazione: nel mio settore, 
l 'information tecnology, gli ultimi due anni 
hanno registrato l 'enfatizzarsi di qualche 
cosa che era già presente anche durante il 
precede periodo di crisi. Cercare sul merca-
to milanese imo specialista information tec-
nology è un problema reale. Ho la 
sensazione che oggi ci sia il lavoro per le 
persone, ma non ci sono le persone per il 
lavoro. 
La preoccupazione: il Prof. Martini ha parla-

to del fatto che la percentuale di occupati in 
Italia è la più bassa in Europa; mi domando 
cosa succederebbe se si volesse davvero 
migliorare la produttività nel settore pubbli-
co, per rendere il sistema-paese effettiva-
mente competitivo: ci troveremmo con un 
gran numero di occupati in meno. 
Allora viene la mia domanda: il problema è 
redistribuire il lavoro, oppure aumentare, 
espandere la torta, cioè creare ricchezza? 
Non si crea lavoro se non si crea ricchezza. A 
me risulta che ci sia una correlazione stretta 
fra gli investimenti in attività produttive e 
l 'occupazione; con buona pace di tutti i 
Bertinotti della situazione, i paesi a più alta 
occupazione sono quelli che, attraverso mec-
canismi di incentivazione e di flessibilità, rie-
scono più di altri ad at t irare investimenti, 
mentre in Italia è molto diffìcile avviare 
nuove attività produttive. 

DOMANDA 

Non riesco a considerare la questione della 
riduzione dell'orario di lavoro come una con-
quista dei lavoratori, la considero soltanto un 
costo che i lavoratori possono essere disposti 
a pagare per aumentare la propria stabilità 
occupazionale. 
Quando la riduzione di orario avviene a 
pari tà di salario genera dei contraccolpi 
negativi sull'occupazione; quando avviene a 
stipendio ridotto (ho presente il caso 
Volkswagen, che prevede 29 ore settimanali) 

DOMANDE 
E RISPOSTE 

SULLE 3 5 ORE 



è una possibilità interessante, con vantaggi 
anche per le imprese, benché temo che que-
sto generi un peggioramento della qualità 
della vita per i lavoratori. È comunque un 
costo che i lavoratori pagano per garantire 
lavoro a sé ed ad altri, aumentando anche i 
propri livelli di produttività; in cambio di ciò 
i lavoratori sarebbero titolati a richiedere 
una contropartita: questo dovrebbe essere 
una battaglia del sindacato. 
Mi pa re di capire che, in un mercato del 
lavoro in cui le professionalità invecchiano a 
rapidità impressionante, la contropartita più 
ragionevole è chiedere maggiori risorse per 
la formazione professionale, risorse però di 
cui 0 lavoratore che aumenta la propria fles-
sibilità dovrebbe essere titolare responsabile 
e gestore diretto. I costi aggiuntivi di questa 
eventuale (ma a mio avviso necessaria) for-
mazione professionale potrebbero essere in 
buona parte anche fiscalizzati, cioè messi a 
carico della collettività. 

DOMANDA 

Prendo spunto da un lavoro che sto facendo, 
sto predisponendo il piano di sviluppo della 
Sicilia. Il primo problema della Sicilia è evi-
dentemente l'occupazione, ma vi sono condi-

Andrea Giussani 

zioni molto particolari. Faccio un esempio: 
una recente legge regionale prevedeva il rias-
sorbimento di 36.000 cosiddetti «articolisti» 
(cioè sostanzialmente destinatari di sussidi 
disoccupazionali) attraverso l'assegnazione 
di un contributo aggiuntivo a quanti si can-
cellano da quelle liste di disoccupazione 
dando vita a nuove imprese; ma non ha 
avuto successo perché la grande maggioran-
za preferisce continuare a percepire il sussi-
dio. 

Ricordo una volta, per citare Prodi, che in 
Liguria mi disse: «Capisci che riassorbire in 
massa i disoccupati delle partecipazioni sta-
tali con una certa età e con una certa profes-
sionalità è drammaticamente diverso che 
riassorbire 50 dipendenti eliminati o margi-
nalizzati da processi di ristrutturazione». A 
proposito della flessibilità e sull'articolazione 
delle politiche per il lavoro, credo che affron-
tare il problema della ricollocazione di un 
grande numero di persone esiga una moda-
lità che è totalmente diversa da quella valo-
rizzazione dell'imprenditorialità. In questo 
caso, credo che il problema della quantità di 
risorse disponibili (pubbliche o private) sia 
molto più importante che nel secondo caso. 

Alcune domande sono decisamente al di là 
della mia po r t a t a , quindi non le p rendo 
neanche in considerazione. Mi rimetto di 
nuovo nei panni di chi lavora in azienda, di 
chi ha presente le leggi che regolano l'azien-
da. Mi sono annotato due osservazioni. La 
prima: come si remunera il lavoro? Se uno 
mette i soldi in banca, gli importa sapere 
quanti interessi gli renderanno, ed è pronto 
a cambiare banca se non è soddisfatto. 

Nel rapporto libero tra un investitore o un 
consumatore e chi gli fornisce il servizio, la 
misura non può essere che quella del succes-
so, non certo la buona volontà. Allora credo 
che sia inevitabile il fatto che si remunera il 
lavoro nella misura del suo risultato. Spesso, 
il risultato non è solo individuale ma è com-
plessivo; all'interno di un'organizzazione, ci 

saranno lavoratori che producono di più e 
altri che producono di meno; ci sono persone 
che preferiscono un lavoro abbastanza dere-
sponsabilizzato, abbastanza ripetitivo, pur-
ché questo comporti una maggiore sicurezza 
occupazionale, a differenza di altri con una 
mentalità più «imprenditoriale», più disponi-
bili a rischiare. 

Questo per dire che tutte le leve per gestire il 
lavoro (remunerazione, orario di lavoro e 
conseguente salario, formazione, ecc.) non 
devono essere necessariamente commisura-
te al fatto che tutti vorrebbero o potrebbero 
fare un lavoro di grande creatività, ma a 
motivazioni diverse devono corrispondere 
risposte diverso. La riduzione dell'orario di 
lavoro può essero valida all ' interno di un 
contesto con più soluzioni (ad esempio, part-



tirae, mestieri pagati ad orario, mestieri 
pagati a risultato, ecc.), e non applicando a 
tutti lo stesso schema di riduzione o di misu-
razione dell'orario di lavoro. 

L'altra osservazione: l ' imprenditore equili-
brato non deve garantire solo il risultato (il 
profìtto), ma deve garantire la continuità nel 
tempo dell'impresa, cioè il mantenimento di 
adeguati livelli di produttività e di profitto nel 
tempo, in alterne condizioni di mercato. 

Infine, un accenno alla questione della speri-
mentazione, emersa in ima domanda. Nella 
mia area (gestione delle r isorse umane) i 
costi dovuti al continuo cambiamento delle 
normative è impressionante; la loro inciden-
za non è tanto nel singolo adempimento, ma 
nel fatto che si mettono in piedi attività com-
plicate che spesso pochi mesi dopo non ser-
vono più e devono essere smantellate, con 
costi aggiuntivi. Da questo punto di vista, il 
discorso della sperimentazione sarebbe una 
grande opportunità se fosse attuato corretta-
mente, se una sperimentazione diventasse 
definitiva solo dopo essere stata testata. 

Invece si tende a considerare ciò che è stato 
messo iivpiedi in via transitoria come acqui-
sito e definitivo; ciò scoraggia chiunque a 
sperimentare, per il timore che venga subito 
considerato come definitivo, con annessi e 
connessi. 

Faccio un esempio: tutti quelli che lavorano in 
azienda sanno del grande problema delle 
assunzioni obbligatorie di persone con handi-
cap. Qual è la grande difficoltà? Che non esi-
ste una cultura propositiva, una cultura che 
consente sperimentazioni innovative in que-
sto campo. Quando mi sono mosso in modo 
propositivo, il risultato è sempre stato positivo 
e c'è stata la possibilità di creare vera occu-
pazione per persone in situazioni di disagio, 
perché avevo il tempo di testare soluzioni 
appropriate. 

Al contrario, dove la sperimentazione viene 
subito considerata un fatto già acquisito, 
qualsiasi innovazione è destinata a morire: 
nessuno, infatti, si proporrà mai di innovare, 
di sperimentare, se poi esiste il rischio che la 
sperimentazione diventi un dato di fatto. 

Alberto Salsi 

Sono dirigente di una società in cui - pensa-
te! - si assumono venti persone al mese (e 
per entrare da noi è richiesto necessaria-
mente il 110 e lode e preferibi lmente un 
master). 
Spesso esiste una certa difficoltà nel reperi-
re persone così, tant 'è vero che stiamo cer-
cando persone anche all 'estero. Abbiamo, 
infatti, una domanda di consulenza in forte 
aumento. Il mercato richiede sempre più 
massicciamente il nostro intervento perché 
le imprese (soprat tut to le piccole e le 
medie) si stanno accorgendo di essere «nel 
pantano» cioè di avere bisogno di tutta una 
serie di supporti esterni. Al tempo stesso, 
mi rendo conto che anche il nostro fabbiso-
gno di personale non è suf f ic ientemente 
comunicato all'esterno; inoltre queste per-
sone le stiamo cercando in una man ie ra 
non particolarmente professionale, essen-
zialmente sul passa parola , cioè in modo 
informale. 

Ri tornando alle imprese , ci t roviamo 
quo t id ianamente coinvolti con questi 
imprenditori. La nostra impostazione conta-
bile permet te all ' impresa, at traverso una 
serie di accorgimenti contabili e finanziari, 
di individuare certi problemi e certi punti 
deboli. In effetti, l ' imprenditore è normal-
mente molto at tento a trovare il modo di 
r idurre il carico fiscale nel pieno rispetto 
delle regole, ma non cerca le soluzioni che 
possono migliorare gli assetti organizzativi 
del l 'azienda, come pure, ad esempio, gli 
aspetti legati all'ambiente lavorativo. 

In America nascono ogni giorno diverse cen-
tinaia di imprese, in virtù di un mercato del 
lavoro non rigidamente regolamentato e in 
virtù del fatto che chi esce dal mondo del 
lavoro diventa non dico sistematicamente un 
piccolo imprenditore, ma comunque si avvia 
su quel fronte. In Italia non è così facile 
avviare un'impresa bisogna sottostare a una 



burocrazia esasperante. Allora cerchiamo di 
trovare delle soluzioni per cui chi esce dal 
mondo del lavoro dipendente sia stimolato a 
diventare un piccolo imprenditore. Nel lec-
chese, la chiusura di importanti aziende 
siderurgiche ha in qualche modo costretto le 
centinaia di piccole e medie imprese dell'in-
dotto, che prima erano semplici sub-fornito-

Marco Martini 

ri, a diventare gestori diretti del prodotto, 
con un salto di qualità dal punto di vista 
organizzativo/manageriale. 
Se casi come questo sono avvenuti, si devono 
creare le condizioni (tra cui c'è sicuramente 
la formazione, il guidare l'imprenditore di 
fronte al cambiamento) perché questo possa 
avvenire in altri contesti. 

Partirei dal problema della norma che mi 
sembra centrale. La norma può essere con-
cepita in due modi opposti: da un lato, una 
norma che consenta agli uomini di agire ed 
in teragi re l ibe ramente , quindi poche 
norme chiare e stabili che non prescrivono 
ciò che l 'uomo deve fare, ma eventualmen-
te vietano ciò che non si può fare. Al con-
trar io, il s i s tema burocra t ico è una cosa 
molto diversa, è un sistema dove è vietato 
ciò che non è permesso, vale a dire è un 
sistema dove solo ciò che è normato è pos-
sibile, mentre ciò che non è normato è vie-
tato. È sos t anz ia lmen te impossibi le sul 
piano logico che questo sistema possa fun-
zionare. Da par te del sistema burocratico 
c'è un at tacco s is temat ico al concetto di 
sussidiarietà e alla libertà di contrattazio-
ne. Questa legge sulla riduzione dell'orario 
mette in crisi proprio la cultura della con-
trattazione, della negoziazione. 
Secondo punto. Anche ai tempi dei Romani 
la gente preferiva fare lo schiavo piuttosto 
che essere un lavoratore salariato, dato che 
la schiavitù dava più s icurezza: met ters i 
una catena e fare quello che ti dice il padro-
ne garan t i sce contro gli imprevist i della 
vita. È noto s to r i camen te come la gente 
abbia posto molte difficoltà nell 'abbandona-
re la situazione di schiavo per diventare un 
lavoratore libero, così anche nel Medioevo e 
pure oggi. 

Non mi scandalizzo che ci sia gente che pre-
ferisce vendere la sua libertà per la sicurez-
za. Il problema è che, da un punto di vista 
culturale, il tema della libertà non ha più la 
centralità che dovrebbe avere; a mio avviso 
questo è un male. Ho, infatti, la sensazione 

che una società dove non c'è la centralità del 
tema della libertà è una società destinata 
anche economicamente al declino. 

Altro tema: ridistribuire o espandere? Non 
c'è alternativa. Oggi, o espandi o non ridistri-
buisci. Il problema non è quello innanzi tutto 
di ridistribuire, ma di consentire l'espansio-
ne della produzione, cioè della ricchezza. Nel 
caso specifico, un aumento secco del costo 
del lavoro nel nostro contesto mi fa prevede-
re una diminuzione netta della nostra capa-
cità competitiva. Non c'è bisogno di essere 
economisti raffinati, lo capisce chiunque. 

Terzo punto. Il lavoro sta cambiando: siamo 
passati dalla fase industriale dove prevaleva 
di gran lunga il modello che definirei come 
tayloristico-burocratico ad una fase in cui mi 
sembra che sia più adeguato il modello «fles-
sibile a rete», tanto per dargli un nome. 
Come si fa a misurare il valore del lavoro, in 
termini di retribuzione, se non si usa più 
come parametro il tempo, come avviene per i 
lavori che abbiamo chiamato «ripetitivi»? Si 
t rat ta di far tesoro passo per passo delle 
esperienze più significative già esistenti in 
molti settori (libere professioni, informatica, 
ecc.); ci sono certamente esperienze interes-
santi da questo punto di vista. 

Ultima osservazione: credo che, se in questo 
contesto si r iesce a r i sparmiare qualche 
risorsa, queste vanno spese in formazione, 
per r iqualif icare chi viene licenziato a 45 
anni, per guidare i giovani nell'impatto con 
il mondo del lavoro, ecc., ovviamente con 
una grande libertà di iniziative e di speri-
mentazione. 



Savino Pezzotta 

Anch'io credo che il tema in gioco sia il tema 
della libertà, soprattutto se questo si accom-
pagna a quello della partecipazione politica 
ed economica, C'è un problema vero di 
libertà e di partecipazione, altrimenti ci si 
consegna a delle élite di poteri forti. 

Ricordo benissimo la fase di ristrutturazio-
ne dell ' industria tessile in Lombardia 
(1976-1979), con fabbriche di 2000-3000 
addetti ridotte a 150-300 persone; ricordo 
di aver passato i sabati e le domeniche a 
spiegare ad eminenti uomini di chiesa per-
ché era giusto r idurre l 'orario di lavoro e 
fare dei turni diversi, anche di domenica. Il 
mio compito era solo di dire: piuttosto che 
licenziare 100 persone, l icenziamone 50 
facendo lavorare chi resta anche alla dome-
nica; non è piacevole, ma è sempre meglio 
che non lavorare. 
Qual è l'obiettivo che mi ponevo allora e mi 
pongo oggi con la riduzione dell 'orario di 
lavoro? Quello di attenuare l'impatto dei pro-
cessi di ristrutturazione. Capisco che sorge 
qualche problema, ma il lavoro, poter lavo-
rare è uno delle principali «componenti» 
della qualità della vita. 
La qualità della vita nei paesi occidentali è 
sempre stata determinata da una combina-
zione tra riduzione di orario e di incremento 
del reddito; la gente sta meglio oggi perché 
lavora meno di quanto lavorava un tempo e 
guadagna qualcosa di più. Ci sono forme 
organizzative nelle imprese che consentono 
rimodulazioni e riduzioni degli orari di lavo-
ro; cos'è il part-time, se non una riduzione 
più rispondente alle esigenze della persona? 
La gestione dell'orario di lavoro deve però 
essere legata alla realtà aziendale, più che a 
grandi e astratti discorsi. 

Anch'io sono convinto che il ruolo della for-
mazione è importante; non a caso una delle 
proposte che la CISL sostiene decisamente è 
che, in tema di riduzione dell'orario di lavo-
ro, non c'è solo la riduzione generalizzata, 
sulla quale abbiamo dubbi e perplessità; 
occorre un mix di interventi tra cui quello di 
un rapporto tra riduzione dell'orario e for-
mazione. 

Nei contratti di lavoro erano previste le 150 
ore di formazione professionale, cioè 150 ore 
in meno di lavoro per 150 ore in più di stu-
dio, che hanno consentito a milioni di lavo-
rator i dipendenti di accedere alla scuola 
media; forse era poca cosa, ma partendo da 
una situazione di quasi analfabetismo è stato 
un grande successo. Allora, nella contratta-
zione, una parte degli incrementi di produtti-
vità, anziché essere destinati ad aumenti di 
salario o ad una riduzione di orario, potreb-
bero essere destinati ad un tempo libero per 
lo studio, per la formazione, per la riqualifi-
cazione. 

Ecco perché continuiamo a dire che la ridu-
zione dell'orario di lavoro non è lo strumen-
to, è uno degli strumenti per la creazione di 
nuova occupazione. Nello stesso tempo, 
occorre prevedere specifiche incentivazioni a 
favore di certi obiettivi. La stessa questione 
vale per le sperimentazioni. Si stanno facen-
do sperimentazioni in questo paese che 
quando poi riusciremo a vederne i risultati ci 
renderemo conto di aver fatto cose egregie: 
penso a tutti i patti d'area, che sono la speri-
mentazione di un mix tra riduzione di orario, 
bassi salari, salari di ingresso e flessibilità di 
ogni tipo. 
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STATO E SOCIETÀ 
NEEEA 
DOTTRINA SOCIAEE 
CATTOLICA 

DI PAOLO DE CARLI 

A NATURA E VOCAZIONE SOCIALE DELL'UOMO DÀ LUOGO A FORME ASSOCIATI-

VE STABILI E ORGANIZZATE CHE RISULTANO FONDAMENTALI ED ESSENZIALI 

PER IL PIENO SVILUPPO DELLA PERSONALITÀ. F R A TALI FORME LA PIÙ CON-

NESSA CON LA NATURA DELLA VITA UMANA È LA FAMIGLIA, GIUSTAMENTE 

C H I A M A T A DALLA D O T T R I N A SOCIALE C R I S T I A N A , E ORA A N C H E DALLA 

NOSTRA COSTITUZIONE, "SOCIETÀ NATURALE" . 

Anche le d iverse sol idarietà associat ive 
or ig ina te dallo svolgimento del lavoro o 
delle diverse attività umane (associazioni, 
corporazioni professionali, ecc.) sono stret-
t a m e n t e legate alla n a t u r a sociale della 
p e r s o n a . Quanto più, in un de te rmina to 
paese sono sviluppate tali forme associati-
ve e di solidarietà, tanto più sarà grande il 
giovamento per la crescita umana dei cit-
tadini. 
Perché tuttavia il formarsi dei corpi socia-
li, la loro vi ta e le loro re laz ion i s iano 
ord ina te e costruttive occorre un regola-
mento . Nasce a questo punto, in confor-
m i t à al no to a s s i o m a "ubi soc ie tas , ibi 
j u s " , il d i r i t to , oss ia l ' o r d i n a m e n t o dei 
r a p p o r t i i n t e r c o r r e n t i f r a le p e r s o n e e 
queste e i corpi sociali. Sta in questa ori-
gine anche la ragione della an tecedenza 
del diritto privato rispetto al pubblico. Il 

regolamento di tali rapport i non discende 
necessar iamente da una autorità m a può 
or ig inare dal r iconosc imento di p rees i -
s ten t i e p r e m i n e n t i n o r m e pos t e dal la 
n a t u r a e t r a s m e s s e d a l l ' e s p e r i e n z a e 
dalla tradizione. 
È ciò che è successo in Europa col "diritto 
comune" che ha regolato per secoli i rap-
porti privati fondando sulla tradizione del 
diritto romano rinnovato dai giureconsulti 
bolognesi e adattato dalla giurisprudenza 
alle esigenze del dirit to di n a t u r a e alle 
condizioni storiche. È molto significativo 
osservare che nei secoli dal tredicesimo al 
d ic iasse t tes imo la rea l izzaz ione di u n a 
civiltà cristiana non è passa ta at t raverso 
l'imposizione autoritativa di un diritto pri-
vato; al contrario la s t r ag rande maggio-
r anza dei rapport i fu regolata da n o r m e 
non imposte dalla au tor i tà politica; da 
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questa au tor i tà e m a n a v a n o solo poche 
norme e di rilevanza assai circoscritta 

TUTTO CIÒ NON SIGNIFICA che una autorità poli-
tica non sia s empre s ta ta necessa r i a . 
Anche nei per iodi storici, come quello 
sopra menzionato, in cui la sovranità era 
distribuita e diffusa f ra più istituzioni, è 
sempre esistita una comuni tà politica di 
riferimento dotata di particolare autorità; 
nel Medioevo fu, a volta a volta, il feudo, il 
borgo, la vicinia, il Comune, la Signoria, il 
Regno, ecc. A di f ferenza pe rò di quanto 
accade ora, tali autor i tà politiche non si 
a r rogavano la competenza di regolare la 
vita privata e di definire compiti e funzioni 
dei minori corpi sociali. 
Tale maggiore organizzazione politica pos-
s iamo ch i amar l a "Stato" a v e n d o ch ia ro 
che tale nozione non coincide con quella di 
"società" e avver tendo che si a s s u m e la 
parola Stato non secondo l 'origine storica 
del termine, che è recente, né nel significa-
to attuale di "Stato moderno sovrano", ma 
secondo la accez ione lata e g e n e r a l e di 
"organizzaz ione politica do t a t a di auto-
rità". 
La do t t r ina sociale cat tol ica h a s e m p r e 
sostenuto la necessità di una organizzazio-
ne politica dotata di autorità che, nel per-
segu imen to del b e n e c o m u n e , tutel i e 
garan t i sca l ' e s i s tenza della p lura l i tà dei 
corpi sociali minori. 

Dobbiamo a questo punto r icordare che la 
nozione di "Stato" nel la c o n t e m p o r a n e a 
"teoria gene ra l e dello Sta to" è d a t a dal 
concorso necessa r io di t re fa t tor i fonda-
mental i : un popolo, un te r r i tor io ed u n a 
autorità sovrana. 
I pr imi due e lement i sono di i m m e d i a t a 
percezione nel m o n d o m o d e r n o , in cui i 
f e n o m e n i di n o m a d i s m o sono del tu t to 
marginali. Più complesso è comprendere il 
contenuto e la portata della sovrani tà dello 
Stato moderno. 

L'IDEA DI SOVRANITÀ SI connota d iversamonte 
secondo i diversi periodi della storia; ben-
ché u n a qua l che s o v r a n i t à s ia s e m p r e 
n e c e s s a r i a p e r l ' e s i s t enza dello Stato, è 

solo ripercorrendo l'evoluzione storica del 
concetto di sovranità che possiamo arriva-
re a coglierne l'attuale consistenza. 
Nel mondo classico greco e romano la 
comunità politica (in part icolare la polis 
greca), è elemento essenziale della realiz-
zazione dell'uomo. In tale concezione, che 
trova in Aristotele la sua massima espres-
sione, lo Stato è fattore totalizzante della 
crescita materiale, spirituale e religiosa del 
ci t tadino. Rompere ques ta monolit icità 
costerà al Cristianesimo tre secoli di perse-
cuzioni e di martini. 
Il nuovo mondo che si forma dopo la cadu-
ta dell 'impero romano e le 
invasioni barbariche ha un 
pr incipio organizzat ivo 
totalmente diverso e prati-
camente opposto. In questa 
società non vi è un potere 
accen t ra to da cui tut to 
dipenda ma vi è una plura-
lità di punti di r i fer imento per le attività 
dell 'uomo e le sua diverse espressioni 
La sovranità è distribuita fra tanti corpi e 
poteri sociali; ciò non produce divisione; al 
contrario sul fondamento di quella distri-
buzione della sovranità, di quella libertà di 
aggregazione quel mondo è sommamente 
unitario. 
Col Rinascimento la tendenza si inverte e 
torna a muoversi verso un accentramento 
della sovranità. Protagonisti principali di 
questa vicenda sono i "regni" formazioni 
in te rmedie f ra le s o m m e organizzazioni 
del Papato e de l l ' Impero da un lato e le 
minori associazioni e corporazioni di citta-
dini dall 'altro. I "regni" dunque ingaggia-
no una lotta senza tregua per liberarsi da 
ogni vincolo e condiziona-
mento di potentati esterni o 
in tern i . Esito di tale lotta 
s a r à il f o rmars i di uno 
Stato con sovranità assolu-
ta e che non r i conosce 
alcun altro potere sovrano nel suo interno 
né alcun altro po te re es te rno che gli sia 
supe r io re , lo "s ta to Sovrano m o d e r n o " 
appunto. È con la paco di Westfalia (1648) 
che il processo si compie e nasce lo Stato 

A differenza di quanto accade ora, 
le autorità politiche del Medioevo 
non si arrogavano la competenza 
di regolare la vita privata e di 
definire compiti e funzioni dei 
minori corpi sociali. 

Con la pace di Westfalia nasce lo 
Stato sovrano moderno secondo 
la concezione ancora oggi 
dominante. 



sovrano moderno secondo la concezione 
che in sostanza è ancora quella oggi domi-
nante. 
Dalle vicende storiche sopra riferi te si 
comprende come la nozione di Stato colle-
gata ai suoi tre elementi e in particolare 
alla sovranità assoluta esterna ed interna, 
non è affat to una forma necessar ia e 
perenne della organizzazione politica, non 
è nient'altro che una delle forme possibili, 
che un tempo non c'era e che potrebbe un 
doman i non esistere più. Senza che per 
questo venga meno quella maggiore orga-
nizzazione politica che ugualmente abbia-
mo chiamato "Stato", ma che risponde a 
una nozione diversa e più generale. 

DAL MOMENTO DELLA SUA STORICA formazione lo 
Stato moderno tende ad ampliare sempre 
più la portata del suo attributo fondamen-
tale, la sovrani tà . Non solo a t t raverso il 
disconoscimento di qualsiasi diversa auto-

rità cui pres tare consenso 
La rivoluzione francese o d obbedienza, anche se in 

ha contrapposto allo Stato a m b i t i p a r t i c o l a r i , m a 
l'individuo isolato da ogni s o p r a t t u t t o a t t r a v e r s o il 

contesto. rifiuto sempre più deciso e 
genera le di ogni vincolo 

derivante dall'esistenza di nonne receden-
ti e indipendenti da sé, cioè le norme del 
diritto na tu ra le e dell 'ordine morale . Le 
norme poste dallo Stato assoluto e sovrano 
potranno adeguarsi ma anche prescindere 
totalmente dal diritto naturale e dall'ordi-
ne morale poiché esse si giustificano ormai 
da sé medes ime per la loro provenienza 
dalla au tor i tà sovrana dello Stato e non 
necessitano di un fondamento ulteriore. 
Sono le dottrine di Grazio, di Hobbes e di 
Rousseau che realizzano progressivamen-
te lo sganciamento e poi la negazione di 
ogni necessario legame tra diritto positivo 
e diritto naturale. 

La rivoluzione francese dà alla sovranità 
dello Stato uno spessore ancora maggiore, 
spazzando tutte le associazioni e i corpi 
sociali in te rmedi e con t rapponendo allo 
Stato diret tamente il solo individuo isolato 
da ogni contesto anche se "garantito" dal 
solenne riconoscimento dei suoi diritti di 

libertà ed eguaglianza. 
L'idealisfno che informa di sé il pensiero 
politologico dell'ottocento riporta lo Stato 
ad un ruolo analogo a quello che aveva 
avuto nella concezione dei classici: l'uomo 
deve allo Stato tutto ciò che ha. Per Fichte 
lo Stato è "l 'autorappresentazione di Dio" 
e per Hegel esso è "la manifestazione dello 
Spirito", è in se s tesso "etica - diritto -
potere", cosicché "l'idea di potere si identi-
fica con quella di Dio". 

DI FRONTE AL CONSOLIDARSI di una idea di sovra-
nità ancor più radicalmente totalizzante di 
quella antica, la Chiesa è costretta a svilup-
pa re e p r o c l a m a r e la p rop r i a dot t r ina 
sociale. Nel m o m e n t o in cui la dot t r ina 
politica della assoluta sovranità statuale si 
diffonde ampiamente oltre i confini della 
élite intellettuale e p rende corpo politico 
nelle correnti di pensiero e d'azione libera-
le, socialista e marxista, si leva drammati-
camente il r ichiamo di Leone XIII. Dando 
inizio al primo grande ciclo delle encicliche 
sociali ("Quod apostolici muner i s" 1878, 
"Diuturnum"1881, "Immortale Dei" 1885, 
"Liber tas" 1888 e "Rerum nova rum" 
1891), Leone XIII a f f ron ta un problema 
capitale: salvare la sovranità della Chiesa 
all 'interno degli stessi Stati cristiani 
Dobbiamo tenere fermo questo fondamen-
tale dato storico che le encicliche sociali si 
r ivolgono in iz i a lmen te e pe r un lungo 
periodo di tempo agli Stati già pienamente 
permeat i dal cr is t ianesimo. È solo molto 
più tardi e nel nostro secolo che il messag-
gio delle encicliche si allarga fino a rivol-
gersi all 'umanità intera. 
Circa la concez ione dello Stato e le sue 
relazioni con la Chiesa è mas s imamen te 
importante l 'enciclica "Immortale Dei" di 
Leone XIII. Troviamo qui la fondamentale 
chiave di lettura dei rapporti t ra i due ordi-
ni: (par. 6) "Così Iddio divise il governo del 
genere umano in due poteri cioè l'ecclesia-
stico e il civile in modo che uno sovrain-
t e n d e s s e alle cose divine, l 'al tro alle 
terrene. Ambedue sono i massimi nel pro-
prio ordine; hanno ent rambi i propri limiti 
in cui contenersi, segnati dalla natura e dal 



fine prossimo di ciascuno: quindi intorno 
ad essi viene a descriversi come una sfera 
entro la quale ciascuno dispone secondo le 
propr ie leggi". Leone XIII indica alcuni 
punti fondamentali: 

• anche il fondamento dell'autorità civile 
risiede in Dio, che ha voluto che l'uomo 
si completasse e realizzasse all'interno 
di un civile e politico consorzio; 

• i valori propri della persona, della fami-
glia e delle comunità intermedie hanno 
fondamento proprio indipendente dalla 
formazione dello Stato; 

• lo Stato non può essere assolutamente 
indifferente e neutro di fronte al proble-
ma religioso. 

Anche per esso è necessaria una presa di 
posizione ed è perciò errata la teoria libe-
rale della "separazione della Chiesa dallo 
Stato intesa come assoluta liceità di deci-
sione dello Stato in ogni campo anche se 
interessato da fondamentali valori religio-
si. "In materia religiosa - (Immortale Dei 
par. 12) - avere i n d i f f e r e n t e m e n t e nel 
medesimo conto le varie e opposte forme 
di culto equivale a non voler riconoscere 
né p ra t i ca re a lcuna religione". Il fonda-
mento stesso della morali tà civile non può 
essere altro che la "vera religione", unica 
capace di generare nell 'uomo i "motivi per 
vivere ret tamente" e di "fermare nell 'uomo 
i moviment i de l l ' an imo con t r a r i alla 
rag ione , s ebbene p u r a m e n t e in te rn i" 
(Immortale Dei par. 15). L'esistenza delle 
due s f e re di poter i , dello Stato e della 
Chiesa, non esclude che vi s iano interfe-
renze; vi sono anzi diverse materie "miste" 
per le quali è necessaria una collaborazio-
ne fra i poteri. Si giunge così ai problemi 
dei Concordati, che però rimandiamo a un 
momento successivo del nostro discorso. 

È CURIOSO CONSTATARE che la do t t r i na della 
assoluta sovranità s tatuale è comune alle 
correnti di pensiero liberale, socialista e 
marxista. Di più, l'inevitabile esito totalita-
rio delle dottrine della assoluta sovranità è 
avver t i to e d e n u n c i a t o più che d a ogni 

altro dalla Chiesa, soprattutto con i pontifi-
cati di Benedetto XV (1914-1922) e di Pio 
XI (1922-1939). La dottrina sociale cattoli-
ca è l'unica voce autorevole che contrasta 
l 'onnipotenza dello Stato e nega la sua illi-
mitata competenza , e allo s tesso t e m p o 
costituisce la s p e r a n z a au ten t ica di chi 
crede nella dignità della persona umana e 
delle formazioni attraverso cui essa si rea-
lizza. "Il sost ra to immora le ed i n u m a n o 
della nostra civiltà - affer-
ma Luigi Sturzo - è dato 
dalla sua negaz ione della 
persona umana; più questa 
negazione è completa e più 
inumano è il s i s t ema che 
ne deriva. Ecco p e r c h é d e n u n z i a n d o il 
fascismo, il nazismo e il bolscevismo come 
sistemi immorali ed inumani, non dimenti-
chiamo tutto ciò che la s t ru t t u r a delle 
nost re a t tual i d e m o c r a z i e n a s c o n d e di 
immorale e di inumano. Ciò che è necessa-
rio è il ritorno ai principi del rispetto totale 
della persona umana , che viene nobilitata 
ed innalzata solo quando la morali tà è a 
base della vita sociale ed indiv iduale" . 
(Politica e morale 1938 p. 75). 

COME ABBIAMO DETTO, avvicinandosi ai nostri 
tempi l ' insegnamento sociale della Chiesa 
allarga l 'orizzonte dei suoi destinatari ten-
denzialmente a tutti gli uomini e a tutti i 
paesi del mondo. Di conseguenza l 'accento 
non è più posto sui rapport i Stato - Chiesa 
ma piuttosto sulla necessità dì un ricono-
scimento pieno della "libertà religiosa" che 
deve valere anche per le altre fedi comu-
nità religiose. 
Secondo la Cos t i tuz ione del Concilio 
Vat icano II " D i g n i t a t i s h u m a n a e " , lo 
Stato deve tutelare la libertà religiosa e di 
culto dei c i t tadin i e dei 
gruppi e deve " c r e a r e le 
condizioni per f avor i re la 
vita religiosa". Nel rispetto 
della l ibe r tà re l ig iosa , 
"considerate le circostanze 
peculiari dei popoli nell 'or-
dinamento giuridico di una società" pot rà 
essere a t t r ibui to "ad una comuni t à reli-

La dottrina della assoluta 
sovranità statuale è comune alle 
correnti di pensiero liberale, 
socialista e marxista. 

La dottrina sociale cattolica è 
l'unica voce autorevole che 
contrasta l'onnipotenza dello 
Stato e nega la sua illimitata 
competenza. 



giosa uno speciale r iconoscimento civile". 
I principi relativi alle competenze e ai fini 
dello Stato e ai r a p p o r t i Stato - Chiesa 
sono ripresi in f o r m a sistematica, senza 
peraltro che siano appor ta te innovazioni 
alla do t t r ina già e spos t a , nel Capitolo 
qua r to della P a r t e Seconda della 
Cost i tuzione p a s t o r a l e del Concilio 
"Gaudium et spes" (1965), capitolo intito-
lato "La vita della comunità politica". 

CON RIGUARDO ALLA s ana laicità dello Stato e 
alla distinzione - s empre sottolineata dal 
Magistero - delle funzioni e competenze ad 
esso spettanti , "in ord ine alle quali esso 
dispone con proprie leggi e propria auto-
ri tà", è da r i co rda re anche in t empi più 
recen t i il con t r ibu to della "Octogesima 
adveniens" (1971) di Paolo VI. Vi si affer-
ma: "Non spetta né allo Stato né a dei par-
titi politici, che s a r e b b e r o chius i su se 
stessi, di tentare di imporre una ideologia, 
con mezzi che sboccherebbero nella ditta-
tura degli spiriti, la peggiore di tutte". 
Rifiuto quindi dello Stato etico e di una 
ideologia e cu l tura ufficiale di Stato. Lo 
Stato è solo una funzione di servizio alla 
persona e alle aggregazioni sociali, funzio-
ne certamente necessar ia e importantissi-
ma e per questo dota ta di particolarissimi 
poteri imperativi (di imporre l 'osservanza 
dì leggi, di limitare la libertà, di applicare 
pene, ecc.). Lo Stato, necessario e fonda-
m e n t a l e m o m e n t o esp ress ivo della vita 
sociale dell'uomo, benché non debba esse-
re p o r t a t o r e d i re t to di ideologie, deve 
r ispettare quel complesso di leggi e valori 
che connotano la n a t u r a dell 'uomo e che 
caratterizzano la sua vocazione sociale. 
"È necessario - a f f e rmava Luigi Sturzo -
giungere a liberare la persona u m a n a dal-
l 'assoggettamento.. . a una qualunque col-

lettività compresa e sentita 
Lo Stato è solo una funzione di c o m e u n a e n t i t à c h e h a in 

servizio alla persona e alle s é il p r o p r i o fine. S i m i l i 

aggregazioni sociali.  ent i tà sono mezzi-  non fmi-
Il loro fine è la p e r s o n a 

u m a n a e ciò che essa comporta di imma-
nente e di t rascendente Così la democrazia 
stessa deve avere un fine che vada oltre le 

proprie istituzioni e questo fine è la perso-
na, tu t ta ia persona" (Politica e morale, voi. 
IV Prima serie pag. 55). 

SI È VISTO CHE LO STATO è una funzione di ser-
vizio per l 'uomo, per la persona umana, 
funzione essenziale e insostituibile per la 
quale è attribuito allo Stato un potere prò-



prio e autonomo. 
La tradizione del pensiero sociale cattolico 
indica come compito e fine primario dello 
Stato il perseguimento del "bene comune" 
("bonum commune"). La più precisa defi-
nizione del bene comune è contenuta nella 
"Mater et Magistra" di Giovanni XXIII: 
"l'insieme di quelle condizioni sociali che 
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consentono e favoriscono negli esseri 
umani lo sviluppo integrale della loro per-
sona" (par. 51). 
Ma qual è il "metodo" col quale lo Stato 
deve perseguire il "bene comune"? Non si 
tratta di reinventare la realtà sociale o di 
sostituirsi al l 'opera dei corpi sociali già 
presenti e attivi. Al contrario occorre pro-
muovere l'attività di tali corpi sociali ed 
eventualmente integrarla là dove essa non 
possa arrivare efficacemente. 
È questo l 'approccio col quale nella 
"Rerum Novarum" Leone XIII affronta la 
questione operaia e le dottrine socialiste 
che tendevano ad affidare solo allo Stato la 
sua soluzione. I titoli delle due parti del-
l'enciclica sono fortemente significativi del-
l ' a n d a m e n t o del discorso papale : "Il 
socialismo: falso rimedio" "Il vero rimedio: 
l 'unione delle associazioni". L'enciclica è 
un inno all'associazionismo e alla solida-
rietà. È solo in queste solidarietà che potrà 
trovare riscatto la condizione degli operai 
oppress i dalla preponde-
rante forza contrattuale dei 
capitalisti. Ma, se questo è 
il "vero rimedio", anche lo 
Stato ha compiti importanti 
nell 'affronto della questione operaia: "Se 
dunque alla società o a qualche sua parte è 
stato recato o sovrasta un danno che non 
si possa in altro modo riparare o impedire, 
si rende necessario l'intervento dello Stato 
"(Rerum Novarum par. 28) 

Ecco UN PASSAGGIO di impor t anza s tor ica . 
È s u p e r a t a con ques ta a f f e rmaz ione la 
vis ione l iberale dello Stato gua rd iano , 
astensionista e non interventista. È conte-
s t u a l m e n t e a f f e rma to il principio di un 
in t e rven to suss id ia r io reso necessa r io 
dalla m a n c a n z a degli altri rimedi offerti 
dalle associazioni e formazioni della soli-
da r i e t à . Ancora , un ' a l t r a a f f e r m a z i o n e 
della "Rerum Novarum" apparo assai pre-
corritrice dei tempi ed è il dovere di prefe-
renza da parto dei pubblici poteri dei ceti 
meno agiati: "Il ceto dei ricchi, forte por se 
s tesso , a b b i s o g n a mono della pubbl ica 
difesa; le misero plebi, che m a n c a n o di 

Ma qual è il "metodo" col quale lo 
Stato deve perseguire il "bene 
comune"? 



sostegno proprio, hanno speciale neces-
sità di trovarlo nel patrocinio dello Stato. 
Perciò agli operai, che son nel numero dei 
deboli e dei bisognosi , lo Stato deve di 
preferenza rivolgere le cure e le provvi-
denze sue", (par. 29). 
La più piena enunciazione del principio di 
sussidiarietà o di supplenza dello Stato la 
r i troviamo nell 'enciclica "Quadragesimo 
Anno" di Pio XI (1931): "... siccome è ille-
cito togliere agli individui ciò che essi pos-
sono compiere con le forze e l ' industria 
propria per affidarlo alla comunità, così è 
ingiusto r imet tere a una maggiore e più 
alta società quello che dalle minori e infe-
riori comuni tà si può fa re . Ed è questo 
insieme un grave danno e uno sconvolgi-
mento dal retto ordine della società; per-
ché l 'ogget to n a t u r a l e di qualsiasi 
intervento della società stessa è quello di 
aiutare in manie ra supplettiva le membra 
del corpo sociale, non già di distruggerle e 
assorbirle" (par. 80). 

ANCHE NELLA "MATER ET MAGISTRA" di Giovanni 
XXIII è sv i luppa ta la dot t r ina dei corpi 
i n t e rmed i e delle molteplici iniziative 
sociali (par. 52) che devono godere di una 
"effet t iva a u t o n o m i a " nei confront i dei 
pubblici poteri e perseguire i loro specifici 
interessi "in r appor to di leale collabora-
zione f ra essi, subordinatamente alle esi-
genze del b e n e comune" . Non è meno 

n e c e s s a r i o - aggiunge la 
I Concordati devono essere M a t e r e t M a g i s t r a - c h e 

espressione della collaborazione det t i corpi p resen t ino 
fra Stato e Chiesa. f o r m a e sos t anza di vere 

comunità e che i rispettivi 
membri siano in essi considerati e trattati 
come persone e siano stimolati a prendere 
parte alla loro vita. 

ABBIAMO VISTO COME il discorso sui rapport i 
Chiesa - Stato è diverso nel magis tero 
sociale, a seconda che dest inatar i siano, 
come nel p r imo per iodo, i paes i a forte 
p resenza e t rad iz ione crist iana, oppure, 
come più r ecen temen te , tutti i paesi del 
mondo e gli "uomini di buona volontà". La 
dot tr ina dei Concordat i è sviluppata con 

LA DOTTRINA DEI RAPPORTI t ra Stato e Chiesa è 
sviluppata, in modo particolare, da Pio XII 
in un famoso discorso ai giuristi cattolici 
(6-XII-1953). 
Nella configurazione che può considerarsi 
ideale, i Concordati devono essere espres-
sione della co l laboraz ione f r a Stato e 
Chiesa. La collaborazione suppone nei casi 
normali una "comune convinzione religio-
sa" ossia un riconoscimento da parte dello 
Stato della bon tà della fede c r i s t iana . 
Tuttavia un mancato riconoscimento pieno 
da par te dello Stato o un r iconoscimento 
solo parzia le può essere tol lerato ugual-
mente dalla Chiesa in considerazione di un 
super io re b e n e c o m u n e del la Chiesa e 
dello Stato nei singoli paesi. 
Dalla e spos t a do t t r ina del la Chiesa sui 
Concordati si può t r a r r e quale p rofondo 
m u t a m e n t o sia in tercorso , per r i gua rdo 
alla considerazione del valore sociale della 

riferimento al 
pr imo " t a s o 
e nel primo 
periodo del 
magistero. 
Recente-
mente 
invece e 
rivolgen-
dosi preva-
lentemente 
ai paesi , che 
sono la mag-
gior parte, in cui 
i cr is t iani non 
sono maggioranza, il 
Magistero ha sviluppato 
e approfondi to il significato 
del pieno r i conosc imento della 
"libertà religiosa". 
Gli Stati cristiani, in particolare quelli del-
l 'occidente europeo , sono quelli a cui è 
stato rivolto il discorso sui Concordati. 
Poiché si deve r i conosce re che vi sono 
materie miste che interessano sia lo Stato 
che la Chiesa, è necessaria una collabora-
zione f r a i due poter i che si e sp r ime in 
Accordi, Trattati, Concordati, ecc. 



religione, f ra 
i primi e gli 
ultimi Con-
cordati co-
me il no-
stro ita-
liano. Il 
p e n s i e r o 
l a i c i s t a 

contempo-
r a n e o giu-

stifica i Con-
cordat i solo 

nei paes i in cui 
non sono r icono-

sciute le l ibertà fon-
damenta l i e in par t ico-

la re quella religiosa e di 
culto, m a nello stesso tempo nega 

sostanzialmente la sovranità della Chiesa. 
Nel recente Concordato i taliano lo Stato 
riconosce alla Chiesa un minimo di valore e 
utilità sociale e in forza di questo permette 
ad esempio l ' i n segnamento nelle scuole 
della religione cattolica. Ma non si va molto 
oltre ad un semplice riconoscimento della 
libertà religiosa e di culto e direi che si sta 
addirittura al di qua della attuazione di un 
pluralismo religioso pieno. 
L'economia del nostro discorso non per -
met te un e s a m e del r eg ime politico del 
nostro paese alla luce della dottrina socia-
le che abbiamo ricordato; vorremmo tutta-
via svolgere alcune brevi osservazioni che 
sollecitino un confronto fra le linee mae-
stre sopra ricordate e la nostra situazione 
attuale. 

UNA PRIMA OSSERVAZIONE si riferisce al proble-
m a £e la Costituzione abbia fatto proprio 
un concetto di sovranità assoluto e illimita-
to o abbia invece fatto rinvio a precedenti e 
p r e m i n e n t i valor i p rop r i alla p e r s o n a 
umana o ad altre formazioni sociali. V'è da 
ricordare che fu respinta la proposta di La 
Pira che, proprio per dare risalto ad alcune 
fondamenta l i autolimitazioni della sovra-
nità statuale, voleva che al testo costituzio-
na le fosse p r e m e s s o un Preambolo cho 
contenesse questo r imando ad una supre-

ma "Tavola di valori". Tuttavia nella nostra 
Carta costituzionale molteplici sono i "rico-
noscimenti" di valori e principi preesisten-
ti: l 'art . 2: "la Repubblica r iconosce. . . i 
diritti inviolabili dell 'uomo"; gli art. 10 e 
11 che riconoscono i valori della comunità 
e delle organizzazioni internazionali; l'art. 
7 per cui la Chiesa è riconosciuta, nel pro-
prio ordine, "sovrana"; l'art. 8 che fa rife-
rimento alla libertà delle altre confessioni 
religiose; l 'ar t . 29 secondo il quale "La 
Repubblica riconosce i diritti della famiglia 
come società naturale fondata sul matri-
monio", oltre ad altri articoli relativi ad 
altre e diverse realtà sociali 
Sembra quindi attenuato il carattere asso-
luto della sovranità affermato nell'ottocen-
to e nella prima metà del Novecento, e che 
vi sia un margine utilizzabile per r ida re 
spazio ai corpi sociali diversi dallo Stato e 
autonomi da esso. 

UN SECONDO RICORRENTE interrogativo riguarda 
i motivi ultimi della crisi del nostro Stato 
democratico. Al di là delle analisi che ten-
dono risolvere il problema esclusivamente 
con riguardo alla funzione dei partiti e al 
loro a l te rnars i alle funzioni di governo, 
credo che le ragioni profonde e sostanziali 
non possano essere ricercate in un difetto 
del meccan ismo istituzio-
nale quanto piuttosto pro-
prio nella ostilità prat icata 
e nel conseguente progres-
sivo venir meno dei corpi 
in te rmedi . Sono quest i 
infatti la fonte reale del plu-
ralismo e della democrazia, i luoghi di ela-
borazione e sviluppo di una cul tura e di 
una capacità di invenzione e proposta di 
assetti sociali adeguati. 
Inoltre l 'esclusiva so t to l inea tu ra delle 
ragioni formal i della crisi h a messo in 
ombra ogni considerazione in merito alla 
necessità che l 'autorità anche civile goda 
di un prestigio morale. Anche per l 'auto-
ri tà civile occorre u n a leg i t t imazione 
morale che può fondarsi solo od esclusiva-
mente nel concepire il proprio ruolo corno 
servizio e non come "diritto" al comando. 

ra 

Il pensiero laicista giustifica i 
Concordati solo nei paesi in cui 
non sono riconosciute le libertà 
fondamentali, ma nega la 
sovranità della Chiesa. 
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E: 
stato presentato recentemente 
l'annuale rapporto Economie 
Freedom of the World che sulla 

i base di alcuni indicatori calcola 
- per tutti i paesi del mondo l'indice 
- della libertà economica. 
- Lo studio è stato realizzato da un 
. gruppo di 53 istituti economici liberali 
. di diversi Paesi, coordinati dal Fraser 
. Institute di Vancouver. L'Italia è 
. rappresentata dal Centro Einaudi di 
. Torino, con il patrocinio del Gruppo 
. giovani imprenditori di Torino 

IL CONTENUTO DEL RAPPORTO 

Il rapporto si basa su 25 parametri con 
una metodologia di calcolo predisposta 
da notissimi economisti, tra i quali i 
Premi Nobel Gary Becker e Milton 
Friedman. Gli indicatori si riferiscono a 
sette aree: il peso dello Stato, le caratte-
ristiche strutturali ed il funzionamento 
del mercato, la politica monetaria e l'in-
flazione, la libertà di possedere ed utiliz-
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zare valute 
straniere, la strut-
tura legale e la 
tutela della pro-
prietà privata, l'a-

pertura al commercio con l'estero e la 
libertà di movimento sul mercato dei 
capitali. 

• Il risultato dell'analisi è sintetizzato in 
• un indice ponderato che assegna a cia-
- scuno dei 119 Paesi esaminati un 
. "punteggio" compreso tra 1 (minimo 
- della libertà economica) e 10 (massimo 

della libertà economica). 
Nel 1997, al vertice della classifica delle"-'' 
economia più libere del mondo si trova-
no Hong ong, Singapore, la Nuova 
Zelanda, gli Stati Uniti d'America ed il 
Regno Unito. Tra i primi dieci rientrano, 
inoltre, Canada, Argentina, Australia, 
Irlanda, Lussemburgo, Olanda e Panama. 
Al fondo della classifica si posizionano 
l'Albania, il Rwanda, il Congo, la Guinea 
e il Myanmar. 
Confrontando la classifica del 1997 con 
quella del 1990, mentre Hong Kong e 
Singapore confermano i primi due posti, 
si registrano significativi cambiamenti 
nelle posizioni successive. La Nuova 
Zelanda passa dal 9 ° al 3 ° posto supe-
rando gli USA, il Giappone slitta dal 7° al 
14° posto come pure la Svizzera dal 4 ° al 
13°. Tra i paesi dell'Unione Europea solo 
la Spagna recupera alcune posizioni 
salendo al 31° posto. 
Uno dei più significativi risultati del 
Rapporto è l'identificazione di una stret-

ta relazione tra 
libertà economica e 
prosperità: i Paesi 
"economicamente 
più liberi" hanno un 

PIL medio pro-capite ed un 
tasso medio di crescita più ele-
vato. In questo senso il 

Rapporto tende a suggerire che una poli-
tica istituzionale che miri alla libertà eco-
nomica crea le fondamenta neeessarie 
per elevare gli standard di vita e stimola-
re la crescita economica. 

inflazione, libertà valutaria, struttura 
legale, commercio con l'estero e libertà 
dei capitali), sono stati controbilanciati 
dai due indicatori che maggiormente 
esprimono la libertà economica: il peso 
dello Stato (addirittura peggiorato) e il 
funzionamento dei mercati (pur crescen-
do è rimasto a livelli del tutto insufficienti 
(vedi grafico). La presenza del settore 
pubblico nell'economia e la scarsa effi-
cienza del mercato confermano, in sinte-
si, i limiti strutturali della libertà 
economica in Italia; tuttavia, mentre il 
primo fattore accomuna l'Italia a molti 
Paesi dell'Unione Europea, il secondo lo 
isola e ne fa un caso anomalo fra le eco-
nomie sviluppate dell'occidente. 
Secondo l'interpretazione dell'Economie 
Freedom of the World tutto ciò non è 
casuale, o dovuto a fattori contingenti. Il 
peso della mano pubblica, sia dal lato 
della pressione fiscale, sia dal lato della 
quota dell'economia direttamente con-
trollata dallo Stato, sia dal lato dei suoi 
effetti sul funzionamento dei mercati, 
rappresenta una caratteristica strutturale 
negativa, e impedisce all'economia di 
crescere al pari di quelle dei Paesi econo-
micamente più liberi. Se si vuole quindi 
una crescita più elevata bisogna rimuo-
vere questi ostacoli strutturali, ed evitare 
di introdurne altri, magari sotto la veste 
attraente di provvedimenti "sociali" che 
finiscono con il distruggere la vera base 
della socialità: la crescita e la prosperità 
economica. 

LA SITUAZIONE ITALIANA 

Nell'ultimo Rapporto il nostro Paese 
occupa la medesima 24a posizione del 
1990 ed è preceduta da tutti i grandi 
paesi sviluppati. I miglioramenti registrati 
in alcuni ambiti (politica monetaria e 

/ sette profili della libertà economica in Italia (10 = massima 

Peso dello Stato 

Caratteristiche strutturali e funzionamento dei mercati 

Politica monetaria e inflazione 

Libertà di possedere e utilizzare valute 

g Struttura legale e tutela della proprietà privata 
Q Z 
§ Apertura al commercio con l'estero o 
| Libertà di movimento sul mercato dei capitali 

Resta solo il dubbio su come sia stata 
intesa la libertà economica. Per questo 
motivo Persone & Imprese si ripromette 
di andare a fondo. Intanto, chi fosse 
impaziente può leggersi l'intero rapporto 
su Internet al sito 
www.freetheworld.com. 
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LA CRESCENTE SCARSITÀ DI RISORSE DEI.LA 

PUBBLICA AMMINISTRAZIONE COLPISCE IN MODO PARTICOLARMENTE 

RILEVANTE IL SETTORE D E L L ' A R T E E DELLA C U L T U R A , CHE DAL 

FINANZIAMENTO PUBBLICO HA TRATTO SINO AD OGGI, DI FATTO, 

LE SOLE .RISORSE PER IL SUO SOSTENTAMENTO E IL SUO SVILUPPO. 

LA RIDUZIONE DELLE RISORSE PUBBLICHE DESTINABILI ALLE 

DIVERSE FORME D ' A R T E ED E S P R E S S I O N I C U L T U R A L I PONE, 

AL DI LÀ DI FORME ESTEMPORANEE E FANTASIOSE, ALCUNE 

PROBLEMATICHE. TRA QUESTE IN CHE MISURA IL "PRIVATO" SIA 

EFFICACEMENTE COINVOLGIBILE ACCANTO AL "PUBBLICO" NEL 

SOSTEGNO ALL'ARTE e alla CULTURA E QUALI FORME 

ORGANIZZATIVE E GESTIONALI RISULTINO PIÙ IDONEE PER UNA 

EFFICIENTE VALORIZZAZIONE DELLE ESPRESSIONI 

ARTISTICHE E CULTURALI. 

QUESTO è STATO IL TEMA DEL CONVEGNO "INTEGRAZIONE TRA 

PUBBLICO E PRIVATO PER LA VALORIZZAZIONE DELLA CULTURA: 

ESPERIENZE REGIONALI A CONFRONTO" ORGANIZZATO DA PERSONE 

& IMPRESE IL 4 MARZO A TORINO PRESSO LA FONDAZIONE 

EINAUDI E DI CUI RIPORTIAMO LE RELAZIONI IN QUESTA SEZIONE 

DELLA RIVISTA. 



PROBLEMI DI 
INTEGRAZIONE 
TRA PUBBLICO (I) 
PRIVATO (I) PER I 
BENI CULTURALI 

E 

DI MARCO DEMARIE 

N QUESTO INTERVENTO CERCHERÒ DI METTERE IN LUCE ALCUNE DELLE CON-

DIZIONI CHE STANNO I N F L U E N Z A N D O LA T R A S F O R M A Z I O N E D E L QUADRO 

DELLE POLITICHE DI COOPERAZIONE PER LA VALORIZZAZIONE DEL PATRIMONIO 

CULTURALE DEL NOSTRO P A E S E TRA UN COMPLESSO MONDO CHE CHIAMIAMO 

PUBBLICO E UN ALTRO CHE CHIAMIAMO PRIVATO. 

Il termine integrazione scelto per il conve-
gno organizzato a Torino da questa rivista, 
e a mio avviso, innovativo rispetto agli abi-
tuali, e più generici, cooperazione o part-
nership. L'integrazione configura, infatti, 
un rappor to con caratteri di organicità, o 
c o m u n q u e funz iona lmen te organizza to , 
pensato, razionalizzato. Altro aspetto con-
nesso con l ' integrazione è la dimensione 
temporale. L'integrazione configura quadri 
di cooperazione non occasionale, ma piut-
tosto sistematica nel corso del tempo; pro-
prio qui sta uno dei presupposti che da più 
di un punto di vista sembrerebbero indi-
spensabili per avviare politiche sensate nel 
campo dei beni culturali. 
Cultura vuol dire peraltro molto di più che 
beni culturali: ci sono ovvi aspet t i legati 
alla produzione di sapere, alla produzione 
di spet tacolo, ecc. Vorrei chiar i re che le 
mie affermazioni in questa sede, per quan-

to estremamente generali, hanno piuttosto 
a che fare con la dimensione dei beni cul-
turali , del museo , del sito archeologico 
ecc.. 

LA PRIMA CONSIDERAZIONE che vorrei fare è che 
dizioni come pubbl ico, Stato e merca to 
sono utili per avviare una discussione, ma 
del tutto insufficienti nel momento in cui si 
vogliono p r e n d e r e più ana l i t i camen te e 
anche conc re t amen te le m i s u r e di u n a 
possibile integrazione. 

CARATTERISTICA PECULIARE DELLA SFERA pubblica è 
che oltre ad esse re p rop r i e t a r io di beni 
culturali, ciascun livello di governo detiene 
una più o m e n o m a r c a t a capac i tà di 
espressione regolamentare, può cioè porre 
delle regole che influiscono sulla gestione 
dei beni e sulla possibilità di sv i luppare 
integrazioni. Dall'altro lato, alcuni di que-
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sti soggetti, il livello europeo, il livello mini-
steriale, il livello regionale, il livello comu-
nale, per certi versi a lcune au tonomie 
funzionali , sono anche dei decisori di 
spesa, cioè sono fonti dalle quali scaturi-
scono più o meno ingenti risorse che non 
soltanto vengono canalizzate nelle specifi-
che politiche culturali di ciascuno, ma pos-
sono essere indir izzate per so r reggere 
esperienze di collaborazione di vario tipo, 
ivi comprese forme di collaborazione con il 
settore privato. 

SPESSO IL PRIVATO viene definito in negativo, 
ciò che non è determinato dalla volontà 
pubblica, dalla volontà politica. Il settore 
privato è in realtà un aggregato di soggetti 
alquanto diversi e separati. 
Tradizionalmente, l 'azione del privato è 
assimilata al ruolo di quelle imprese che 
destinano parte delle proprie risorse, deri-
vanti dalla attività economica, a sostenere 
in fo rma mecena t e sca iniziat ive o pro-
g r a m m i culturali . A tali in te rvent i , si 
a ccompagnano r i torni di i m m a g i n e per 
l ' impresa finanziatrice. 
Ora questo è certamente uno degli aspetti 
anche storici più significativi, ma non rap-
p re sen t a ce r t amen te l 'unico model lo . 
Intanto, le imprese r app re sen t ano di per 
sé un universo es t remamente variegato, e 
questo è particolarmente vero in Italia, per 
la specifica organizzazione industriale del 
nostro sistema economico, che vede da un 
lato un grande numero di piccole, piccolis-
s ime rea l tà di impresa , da l l ' a l t ro un 
r i s t re t to n u m e r o di sogget t i di g r a n d e 
dimensione: ovviamente con stili e dimen-
sioni di intervento molto diversi. 
C'è da ch ieders i pe ra l t ro qual i p o s s a n o 
essere le prospettive del mecenar ia to d'im-
presa. Per esempio, si può ritenere che per 
più di una ragione la forma della sponso-
r izzaz ione cul turale abb ia fa t to il suo 
tempo. Il successo della politica delle spon-
sorizzazioni , che ha il suo apogeo nella 
seconda metà degli anni 80 fino all'inizio 
degli anni 90 non sembra destinato a ripe-
tersi. Lo specifico rapporto costi-benefìci di 
queste iniziative sembra abbas t anza sco-

raggiante, specie in un momento in cui la 
t ens ione sui bilanci è molto forte e tale 
con t inue rà ad es se re per le condizioni 
generali dell 'economia e le esigenze della 
competitività. Questo non significa neces-
s a r i a m e n t e d i s impegno da par te delle 
imprese. Esistono altre ragioni che posso-
no de te rminare decisioni di spesa legate 
alla cul tura da pa r t e delle 
imprese : il r a f fo r zamen to 
dell ' identità aziendale, per 
esempio , o l ' in tenzione di 
onorare forme specifiche di 
responsabili tà nei confronti 
della comunità (corporate citizenship). 

Spesso il privato viene definito 
in negativo, ciò che non è 
determinato dalla volontà 
pubblica, dalla volontà politica. 

ESISTONO INOLTRE realtà che sono altrettanto 
private m a che non hanno logiche compor-
tamenta l i assimilabili in pr ima battuta a 
quelle delle imprese , pe r quanto , ovvia-
mente e come sempre , si possano creare 
delle sovrappos iz ion i . La società civile 
organizzata, il cosiddetto privato sociale, il 
t e rzo se t tore , il non profit: dizioni più o 
m e n o sodd i s facen t i , che qual i f icano un 
mondo assai differenziato, ma accomunato 
da forti contenuti di idealità e di impegno 
civile. 

Le realtà sono molteplici. In forma sempli-
c e m e n t e enumera t i va , vorrei in pr imo 
luogo citare le fondazioni culturali, in Italia 
quasi s e m p r e operative, cioè volte a pro-
dur re diret tamente beni e servizi (iniziati-
ve, manifes taz ioni , corsi, borse di studio 
ecc., m a anche cura, tutela e valorizzazio-
ne di beni , musei , biblioteche, archivi); il 
vo lon ta r i a to e l ' a ssoc iaz ionismo, rea l tà 
e s t r emamen te significativa 
a n c h e nel c ampo dei beni 
cul tura l i , con r i f e r imento 
alla conoscenza , alla con-
servazione e alla fruizione; 
le cooperat ive sociali, soggetti non profit 
che agiscono nell 'economico come vere e 
proprie imprese sociali; le fondazioni di ori-
gine bancar ia . Infine, la Chiesa cattolica, 
nelle sue varie espressioni, la cui presenza 
nella n o s t r a rea l tà nazionale , anche con 
r i fer imento ai boni culturali, è cortamente 
molto importante e sposso moritoria. 

Il successo della politica delle 
sponsorizzazioni non sembra 
destinato a ripetersi. 



UNA PARENTESI. Il soggetto veramente nuovo 
della transizione italiana dal punto di vista 
delle politiche culturali s e m b r a essere 
quello delle fondazioni di origine bancaria, 
e per due ordini di ragioni. In primo luogo 
perché esse non rappresentano affatto un 
diverso travestimento istituzionale, dell'at-
tività già precedente svolta dal s is tema 

delle b a n c h e pubbl iche 
La cooperazione pubblico-privato dalle quali esse derivano. Si 

impone, la cooperazione t rat ta di soggetti nuovi. In 
pubblico-pubblico secondo luogo pe rché si 
e privato-privato. t ra t ta di soggetti dotati di 

risorse significative, seppur 
nella varietà delle dimensioni economiche. 
Le logiche con cui le fondazioni si stanno 
sempre più accostando alla loro azione di 
enti di tipo non commerciale produttori di 
beni pubblici o collettivi sono, infatti, assai 
diverse dalle logiche più ristrette e generi-
che che avevano connotato nel loro com-
plesso le azioni delle banche pubbliche. 
È interessante notare che le fondazioni di 
origine bancaria hanno un interesse speci-
fico all 'integrazione - e possano pertanto 
mirare ad agire come veri e propri opera-
tori di integrazione - per onorare le fina-
lità istituzionali loro assegnate dalle legge 
nel campo dell'arte: da un lato, infatti, non 
si può agire nell 'ambito dei beni culturali 
se non realizzando forme di cooperazione 
e di collaborazione con gli enti che sono 
preposti alla loro tutela, gestione e valoriz-
zazione, in specie le sopr in tendenze , gli 

enti locali e le Regioni; dal-
l'altro, la nuova progettua-
lità è spesso concretizzata 
tramite l 'intervento attivo e 
propositivo di competenze 
e soggetti del mondo eco-
nomico, professionistico e, 

in modo particolare, della società civile. 

ORA, SE QUESTI SONO i soggetti, è evidente che 
parlare semplicemente di rapporto pubbli-
co e pr ivato r isul ta a lquan to gener ico e 
superficiale. La fenomenologia dell ' inte-
grazione effettiva o potenziale è in effetti 
e s t remamente ampia. In es t rema sintesi, 
vorrei enucleare tre aspetti che mi paiono 

L'integrazione tra soggetti 
pubblici e privati può infatti 

facilitare la mobilitazione e 
anche rendere più efficiente l'uso 

delle risorse economiche. 

rilevanti per lo sviluppo di pratiche signifi-
cative-di integrazione: la collaborazione 
all'interno della sfera pubblica e di quella 
privata, la definizione di nuovi soggetti, 
l 'integrazione delle risorse. 

1. Sono necessar i process i cultural i di 
apprend imen to alla cooperaz ione . 
Intanto è necessario che la cooperazio-
ne avvenga a l l ' in terno di c iascun 
mondo, il pubblico e il privato. La coo-
peraz ione pubblico-privato non deve 
far t r a scu ra re , anzi pe r certi vers i 
impone, la cooperazione pubblico-pub-
blico e privato-privato. È utile che cia-
scuno impari a cooperare con i propri 
simili e poi cominci a d ia logare con 
coloro che sono depositari di motivazio-
ni e logiche comportamental i distinte. 
Mi pare che questa sia una prassi anco-
ra poco diffusa e difficoltosa, ancorché 
esis tano esper ienze incoraggiant i . In 
Piemonte, Regione, Provincia e Città di 
Torino, ad esempio , h a n n o costrui to 
una certa capacità di dialogo e sinergia 
per ciò che attiene le politiche culturali. 
La s tessa es igenza si pone in cer to 
modo anche tra i soggetti privati. 

2. Tra le nuove modalità di integrazione si 
segnala come part icolarmente interes-
san te la c reaz ione di nuovi soggett i 
(fondazioni, ad esempio, o associazio-
ni). In questo caso, i soggetti provenien-
ti dal m o n d o pubbl ico e i sogget t i 
provenienti dal mondo privato decido-
no di gestire una determinata politica 
culturale costituendo un soggetto auto-
nomo compar t ec ipa to . Si t r a t t a in 
genere di figure di diritto privato che 
consentono da un lato una magg io re 
flessibilità di azione, superando alcuni 
vincoli e pastoie tipiche del settore pub-
blico, e dall'altro favoriscono la messa 
in comune o per lo meno la dialogicità 
del momento strategico. Parte pubblica 
e parte privata definiscono consensual-
men te il ruolo funzionale specifico di 
ciascuno, ma insieme determinano l'o-
biettivo, la filosofìa, la strategia operati-



va di un'operazione. 
Il punto interessante è che questo tipo 
di esperienze consentono di superare 
modelli rigidi e in realtà deresponsabi-
lizzanti, come la semplice ancil lari tà 
esecutiva dei soggetti privati rispetto ai 
pubblici o, all 'opposto, la passività del-
l 'ente pubblico, t i ra to in ballo quale 
mero finanziatore. 

3. L'integrazione delle risorse. La spropor-
zione tra risorse finanziarie disponibili 
dei fabbisogni nel campo dei beni cultu-
rali sono più che evidenti; ma non si 
tratta esclusivamente di un problema di 
risorse economiche. L'integrazione tra 
soggetti pubblici e privati può infatti 
facilitare la mobilitazione e anche ren-
dere più efficiente l 'uso delle r isorse 

INTEGRAZIONE PUBBLICO-PRIVATO 
E BENI CULTURALI 

Le d imens ion i cruciali 
del l ' integrazione 

Federalismo Amministrativo 
Leale cooperazione 

Tutela - Gestione - Valorizzazione 

Governance 
pluralismo 

Beni 
C l l l t U r d l i De-burocratizzazione 

Lo spazio del mercato 
profit / non-profit 
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economiche; inoltre, può r ende re 
disponibili e utilizzabili compe tenze 
addizionali non meno utili, sia di tipo 

IH scientifico sia di tipo manage r i a l e e 
organizzativo. 
Questo diventa fondamenta le quando 
programmi ed iniziative culturali siano 
integrate in progetti complessi di valo-
rizzazione e sviluppo terri toriale. ' 

Questi aspetti vanno infine letti in un qua-
dro generale in transizione. Ci sono quat-
tro polarità da tenere present i e che mi 
limito ad enunciare: il ridisegno delle com-
petenze nel campo delle politiche culturali 
ed in special modo dei beni culturali; la 
deburocratizzazione; il nuovo spazio del 
mercato; la necessità di governance. 

IL FEDERALISMO - sia nella sua versione costi-
tuzionale, ancora da definire, sia nella sua 
versione cosiddetta amministrativa - ha e 
avrà sempre più conseguenze important i 
sul settore dei beni culturali. La r i forma 
del ministero dei beni culturali sta diven-
tando una realtà, alcune linee operat ive 

per il t rasferimento di beni 
È possibile che si apra uno spazio cul tural i oggi gesti t i dal 

di mercato nel campo dei beni Ministero verso Regioni ed 
culturali? e n , ; i locali sono già operati-

ve, è prevista u n a diversa 
allocazione delle responsabil i tà di tutela, 
gestione e valorizzazione dei beni. La filo-
sofìa di questo nuovo quadro normat ivo 
s e m b r a far p ropr io un r i ch i amo for te 
all 'integrazione tra i vari moment i e fun-
zioni pubbliche: con significative aperture 
al coinvolgimento di soggetti privati, specie 
non profit. 

SECONDO ASPETTO è il processo di deburocra-
tizzazione, cioè la t ras formazione di enti 
culturali a tutti gli effetti pubblici in realtà 
dotate di piena autonomia civilistica o di 
maggiore capacità di autogoverno. Ci sono 
forme più "deboli", quali ad e sempio la 
creazione di istituzioni ai sensi della legge 
142/92 per la gestione di enti di tipo cultu-
rale di proprietà degli enti locali; ci sono 
forme più forti come la t rasformazione di 

enti pubblici in persone giuridiche di dirit-
to priVcEfo (D. Lgs. 134/98). Abbiamo oggi 
l ' e sempio ancora problemat ico nel suo 
farsi ma assai interessante delle fondazio-
ni enti lirici; o anco ra l 'esempio della 
Biennale di Venezia. La compartecipazio-
ne dei privati in queste realtà è ricercata e 
promossa, benché debbano ancora essere 
messi a punto meccanismi convincenti di 
coinvolgimento. Si può immaginare che 
ques t i e sempi - se non come modello 
a lmeno come ispirazione - possano con-
d u r r e ad una generaz ione di nuovi ent i 
culturali più autonomi, certo con una plu-
ralità di soluzioni organizzative. I soggetti 
potenzialmente interessabili sono numero-
sissimi: i musei, per esempio. 
Nulla aggiungo invece in rapporto all'altra 
accezione del termine deburocratizzazio-
ne, e cioè la semplificazione amministrati-
va. È un tema addirit tura ovvio. Nessuno 
confonda, peraltro, la necessaria raziona-
lizzazione delle procedure con la riduzione 
delle preoccupazioni di tutela: si tratta di 
far funzionare meglio, non certo di sman-
tel lare, il s i s tema di protezione dei beni 
culturali. 

Lo SPAZIO DEL MERCATO. È possibile che si apra 
uno spazio di mercato nel campo dei beni 
culturali? Se esiste una crescita di doman-
da di consumi culturali sofisticati di alto 
livello, se questo aumen to delle visite ai 
muse i di cui oggi pa r l ano tutti significa 
qualcosa di profondo, se si costruiscono 
politiche di incentivazione al turismo cul-
turale, politiche mirate alle comunità o ai 
tur i s t i , se ques ta d o m a n d a aggrega ta 
potenziale si rivela solvibile, allora è evi-
dente che possono aprirsi delle opportu-
ni tà di merca to anche per le imprese . È 
certo che, al di là degli effetti non gigante-
schi relativi ai cosiddetti servizi aggiuntivi, 
previst i dalla legge Ronchey, si t ra t ta di 
inventare dei "prodotti culturali innovati-
vi" capaci di soddisfare ed insieme stimo-
lare la domanda . Peraltro, se un mercato 
si forma, bisogna lasciare che esso assolva 
alla sua funzione: cioè premi le iniziative 
intelligenti e bocci quelle miopi. 



Naturalmente, vista la specialissima natu-
ra dei beni in questione, è necessario esse-
re part icolarmente cauti: ma questo non 
significa impedi re la sper imentazione o 
diff idare del l ' innovazione. Non bisogna 
inoltre dimenticare che esiste uno spazio 
del non profit, interessato a lavorare nel 
campo dei beni culturali anche a fini di 
valorizzazione economica: esso pure, seb-
bene con motivazioni e forme operative in 
larga misura da quelle delle imprese, cerca 
di rispondere in forma efficace a sollecita-
zioni provenienti da una domanda che si 
ritiene esistente ma insoddisfatta. 

INFINE, VORREI RICHIAMARE una ques t ione 
impalpabile m a alla fin fine ritengo riso-
lutiva qua le que l la che non so megl io 
de f in i re se n o n come ques t ione del la 
governance . L' integrazione non avviene 
nel nulla: essa presuppone indubbiamente 
un quad ro n o r m a t i v o favorevole, m a 
r ich iede a n c h e l ' e sp re s s ione di u n a 
volontà politica in senso lato, come pure 
una certa cultura diffusa della cooperazio-
ne. L'integrazione si produce cioè all 'in-
t e rno di q u a d r i s t ra tegic i condivisi , 
de terminat i su ba se terri toriale dai sog-
getti operant i in quel territorio: soggetti, 
non b i sogna t r a s c u r a r l o , c iascuno dei 
quali è portatore di legittime e autonome 
pr ior i t à s t r a t eg i che o l t reché di logiche 

opera t ive pecul iar i . Il p r o b l e m a della 
governance è dunque, come si possa ren-
dere coerente e indirizzare la progettua-
lità di ciascuno senza per questo soffocare 
il pluralismo, ma anzi valorizzando i molti 
soggetti che operano nel complicatissimo 
mondo dei beni culturali . E addir i t tura , 
come si è detto, inventandone di nuovi. 
Una condiz ione crucia le pe r la real iz-
zazione di equilibri efficaci di governance -
per orientare, cioè, la progettualità di molti 
diversi soggetti verso fini di sistema coe-
renti - consiste nella t raspa-
r e n z a delle scelte p roge t -
tuali di fondo. La definizio-
ne e la chiarificazione delle 
p r io r i t à da pa r t e dei sog-
getti pubblici depositari di 
poteri di indirizzo è infatti es t remamente 
impor t an t e pe r consen t i re una reaz ione 
attiva e creativa da pa r t e degli operator i 
del mercato e della società civile. Un gioco 
delle part i dialettico, che sta alla base di 
ogni prospettiva di cooperazione. 
L'idea della governance è vera pe r quasi 
tut te le polit iche pubb l i che che abb iano 
una r icaduta locale, ma s e m b r a particolar-
men te s ensa t a pe r ciò che at t iene i beni 
cultural i . Su ques to pun to , è necessa r io 
che ciascuna realtà terr i toriale edifichi le 
proprie soluzioni istituzionali o para istitu-
zionali. 

Esiste uno spazio del non profit, 
interessato a lavorare nel campo 
dei beni culturali anche a fini di 
valorizzazione economica. 
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INTERVENTI PRIVATI 
E CUETURA: ALCUNE 
PROSPETTIVE 
A EIVEEEO 
REGIONALE 

DI LUCA DAL POZZOLO 

UANDO SI AFFRONTA IL TEMA DEI CONTRIBUTI DEI PRIVATI NEL SETTORE CUL-

TURALE, NON DI RADO CI SI IMBATTE IN FORTI SEMPLIFICAZIONI DEI PROBLE-

MI. IN ETICHETTE "PRECONFEZIONATE" CHE NASCONDONO LA COMPLESSITÀ 

DEI RUOLI PUBBLICI E PRIVATI NEL SOSTENERE LA CULTURA. 

È usuale des ignare con il termini "spon-
s o r i z z a z i o n e " un ins ieme di model l i di 
i n t e r v e n t o t r a loro a s sa i d ivers i f ica t i , 
a s s u m e n d o n e una accezione "thatcheria-
n a " che s p e s s o a l i m e n t a d i f f idenze e 
sospetti , specie nel mondo degli operato-
ri culturali. In questa accezione, diffusa a 
par t i re dalla fine degli anni '70 in Gran 
Bretagna, l ' intervento privato a sostegno 
di eventi culturali , teso a real izzare stra-
tegie di comunicaz ione e marke t ing , se 
o p p o r t u n a m e n t e sostenuto t ramite politi-
che di incent ivazione e defiscalizzazione 
avrebbe progress ivamente sostituito l 'in-
t e r v e n t o p u b b l i c o , c o m p e n s a n d o u n a 
politica di contenimento della spesa pub-
blica. 
Non solo nei decenni successivi si è potuto 
va lu ta re come tale f enomeno r imanes se 
anche in t e rmin i economici entro soglie 
assa i l imitate , m a è venuto e m e r g e n d o 
sempre più chiaramente come sia limitati-

vo e poco produttivo considerare l 'apporto 
di risorse private alla stregua di ima "ruota 
di scorta" da utilizzare in caso di contra-
zione dei finanziamenti pubblici, e ancora 
come il sostegno privato alla cultura per 
obiett ivi di comunicazione diret ta e di 
marketing, sia solo uno dei tanti modelli di 
rapporto tra cultura e comunità economi-
ca. In realtà quando si parla di "sponsoriz-
zazione" il più delle volte si impiega una 
sineddoche, si scambia la parte per il tutto, 
t rascurando una molteplicità di modelli la 
cui pa ren te l a con la sponsor i zzaz ione 
spesse volte è talmente lontana da perdere 
significato. 
Di modelli differenti di intervento privato 
nella cultura non solo se ne possono enu-
mera re una quantità ad oggi praticati, ma 
ne è costellata la stessa storia europea: per 
evidenziare come molti di questi modelli 
non costituiscano pericolose novità di cui 
diffidare farò solo due esempi brevissimi. 
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LA COREGHÌA ATENIESE. Per costruire lo spetta-
colo della t ragedia bisognava mobil i tare 
grandi masse di persone, il coro, appunto, 
che veniva finanziato da una persona par-
ticolarmente ricca ed influente della città. 
Si t ra t tava di accollarsi le spese delle 
prove, dell 'al lestimento delle recite, per 
uno spettacolo la cui complessità è parago-
nabile all 'opera lirica dei nostri tempi più 
recenti. 
Lo stesso Demos tene sos teneva che gli 
uomini ricchi e potenti dovevano in qual-
che modo essere utili alla loro collettività, 
avevano l 'obbligo mora le di cost i tu i rs i 
come una risorsa per la società in cui vive-
vano. Il benefattore dello spettacolo, finita 
la stagione, aveva diritto ad un bus to in 
una delle vie principali di Atene dove veni-
vano esposte le effigi di coloro che avevano 
finanziato gli spet tacol i nel corso degli 
anni. Il modello dello sponsor che investe 
per una politica di immagine trova, quin-
di, radici antichissime. 

LE CATTEDRALI GOTICHE. In epoca gotica u n a 
serie di innovazioni tecnologiche in agri-
coltura, tra cui l 'invenzione del basto, con-
sente una magg io r p rodu t t iv i t à delle 
coltivazioni: ci vogliano "solo" p iù nove 
persone che lavorino nei campi per man-
t ene rne u n a che fa al tro, il so lda to , il 
monaco o il costruttore di cattedrali. 
Proprio la costruzione della cattedrale rap-
presenta uno degli invest iment i più forti 
de l l ' in tera comuni t à . Spesso v e n g o n o 
costruite cattedrali con capienza doppia o 
tripla rispetto alla popolazione locale. La 
cattedrale è pensata come edifìcio pubblico 
in cui si possano svolgere le fiere, in cui si 
t engano le s e d u t e pubb l i che del la ci t tà , 
oltreché le funzioni religiose e liturgiche. 
È parso chiaro fin dall ' inizio che u n a sin-
gola p e r s o n a , p e r q u a n t o p o t e n t e (un 
Signore, un Vescovo) non potesse garant i -
re un afflusso significativo di r i sorse pe r 
u n ' o p e r a così vas ta . Per q u e s t a r a g i o n e 
viene fondata l 'Opera della fabbr ica delle 
cattedrale, una figura mora le in cui sono 
presenti sia laici che religiosi, il compito 
della quale è di ass icura re le r i sorse per 

la costruzione della Cattedrale. 
Spesso l 'opera della Cattedrale era attiva 
per centinaia di anni e una delle ragioni 
della sua fondazione risedeva proprio nel-
l 'assicurare la continuità di impegno ben 
oltre il periodo di vita dei singoli compo-
nenti. La dura ta dei lavori non era certo 
legata a problemi di tecnologia costruttiva: 
gli ar t igiani gotici e rano abilissimi nelle 
tecn iche di p re fabbr ica -
zione e nel l ' invenzione di 
macch ine per la costru-
zione. Si pensi che la catte-
d ra le di Montpell ier fu 
cos t ru i ta in due ann i e 
mezzo. Se in altri casi 
occorsero cinquecento anni 
le motivazioni vanno ricercate proprio nei 
meccanismi di fund-raising, nel drenare e 
nel far a r r iva re le r i sorse necessar ie da 
quei nove contadini pe r ogni m u r a t o r e 
impegna to nella ca t tedra le (a lmeno nei 
primi cento anni). 
Che cosa faceva l 'opera della fabbrica della 
ca t tedra le? Pra t icamente esplorava ogni 
forma di finanziamento possibile: contabi-
lizzava le offerte per la cattedrale offrendo 
le indulgenze per l'aldilà, faceva merchan-
dise della cat tedrale s tessa, p roducendo 
immagini e oggetti religiosi, vendeva servi-
zi liturgici all 'interno della cattedrale, sti-
mo lava la pa r t ec ipaz ione di tut t i gli 
operatori economici alla grande fabbrica. 
Nella cat tedrale di Char t res le qua ran ta -
c inque vetrate laterali sono s ta te offer te 
dalle corporazioni e sono quarantacinque 
man i fes t i pubbl ic i ta r i dei mes t ie r i di 
Chartres. 

Ora, se oggi qualcuno si scandalizza a tro-
vare inciso nella pietra del Louvre il nome 
degli sponsor, mentre lo stesso problema 
non sorge duran te la visita ad una catte-
drale, è solo per una maggiore difficoltà di 
dec r i t t az ione de l l ' ep igraf ia medioevale . 
Essendo la cattedrale un investimento t ra i 
più importanti di un ' intera comunità, essa 
è p iena dolio f i rmo di coloro che h a n n o 
contribuito alla sua costruzione, sia incise 
in modo esplicito nella pietra, sia metafori-
c a m e n t e present i nol l ' iconograf ia , come 

Nella cattedrale di Chartres le 
quarantacinque vetrate laterali 
sono state offerte dalle 
corporazioni e sono 
quarantacinque manifesti 
pubblicitari. 



Cattedrale di Chartres 
(Foto Fiandra) 

La cattedrale era l'investimento più 
importante di un'intera comunità e 
riporta tutte le firme di coloro che 
avevano contribuito alla sua 
costruzione, sia incise in modo 
esplicito nella pietra, sia 
metaforicamente presenti 
nell'iconografia. 



nel caso prima citato delle vetrate. 
Si pensi inoltre che nel 1803 l'opera della 
cattedrale di Strasburgo era ancora viva e si 
occupava della manutenzione dell'edifìcio. 

QUESTA BREVE DIVAGAZIONE vale solo a ricordare 
che i modelli di intervento e i ruoli dei pri-
vati nella cultura sono storicamente sedi-
menta t i e h a n n o già esplorato una 
quantità enorme di s t rade da percorrere, 
che non è inutile rianalizzare alla luce dei 
problemi attuali. Vale la pena sottolineare 
che oggi non è necessario ricordare le liti, 
le rivalità, le fazioni , i cont ras t i politici 
all 'interno dell'Opera della cattedrale, tra 
religiosi, laici, potenti , corporazioni, per 
poter apprezzare il risultato di tutto ciò: un 
patrimonio architettonico di straordinaria 
cultura e potenza realizzatrice. 

M A TORNIAMO AI NOSTRI giorni per fornire qual-
che elemento di valutazione sulla quantità 
delle risorse private che affluiscono al set-
tore culturale. 
Già all'inizio degli anni 90, l'Italia si carat-
terizzava per uno dei paesi con le più alte 
percentuali di intervento privato nella cul-
tura rispetto altre nazioni. 
Stime at tendibi l i p a r l a n o di circa 4 0 0 
miliardi di investimento dei privati a livello 
nazionale nel mondo della cultura. 
Sono cifre molto al te, conf rontab i l i con 
quelle della Repubblica Tedesca, significa-
tivamente più alte della maggior parte dei 
paes i europei , che p u r e h a n n o messo a 
pun to s t r u m e n t i mol to in te ressan t i di 
gestione tra pubblico e privato. 
Scendendo a livello regionale , nei primi 
anni '90, un' indagine in Piemonte stimava 
l 'intervento dei privati, la sponsorizzazio-
ne ed il mecenatismo in tutte le sue forme 
pe ra l t ro molto ar t icola te , a t to rno a una 
quarant ina di miliardi annui con una mag-
gior concentrazione di interventi sul recu-
pero del pa t r imonio archi te t tonico e dei 
beni culturali. 

Vale la pena di r icordare che in Piemonte 
esistono modelli in teressant i di coopera-
zione tra pubblico e privato, dalla gestione 
del Castello di Rivoli alla Consul ta di 

Torino che raggruppa 50 imprese impe-
gnate a sostenere ogni anno il restauro di 
un monumento o di un museo di particola-
re interesse e rilevanza, da r iconsegnare 
alla fruizione dei cittadini. 

NEGLI ULTIMI ANNI inoltre viene crescendo il 
ruolo delle Fondazioni di origini bancarie: 
ancor prima che le Fondazioni operassero 
diffusamente, il settore creditizio rappre-
sentato in prima persona dalle banche, si 
a t tes tava su percen tua l i a t to rno al 50% 
rispetto al complesso delle risorse private 
investi te in cul tura in P iemonte . 
Sicuramente il passaggio di consegne nei 
confronti delle Fondazioni incrementa le 
possibilità di invest imento 
in cul tura sia in senso 
quant i ta t ivo, sia in senso 
qualitativo: le Fondaz ion i 
infatti si o rgan izzano con 
strutture capaci di operare 
s t ra tegicamente con continuità, e quindi 
con maggior i possibi l i tà di in te r loqui re 
negli indirizzi di gestione, nella progetta-
zione complessiva degli interventi , nella 
individuazione delle priorità. 

L'Italia si caratterizza come uno 
dei paesi con la più alta 
percentuale di intervento privato 
nella cultura. 

VA COMUNQUE SOTTOLINEATO che u n a delle 
ca ra t t e r i s t i che pecul ia r i de l l ' i n t e rven to 
dei privat i in Italia è la for te sensibi l i tà 
alla domanda locale, il forte rad icamento 
t e r r i to r i a l e degli inves t i tor i , a n c h e nel 
caso in cui si t ra t t i di az iende di g rand i 
dimensioni. 
In un ' indagine nazionale sugli interventi 
nel settore culturale degli Istituti di credi-
to, (all 'epoca del l ' indagine le Fondazioni 
erano in una fase di avvio) emerge come i 
gruppi bancari anche di livello nazionale e 
internazionale, nelle loro scelte strategiche 
di in tervento m a n t e n g o n o forti re lazioni 
con il terr i torio di origine, con i terr i tor i 
delle loro filiali e succursali. Anche i mag-
giori Istituiti di c red i to racco lgono u n a 
domanda specificamente territoriale e non 
fondano le s t ra tegie di intervento unica-
men te su cr i ter i di va lu taz ione a s t r a t t i 
r iguardo alle opportuni tà esistenti sul ter-
ritorio naz iona le . I,e d o m a n d e e sp re s so 
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Il livello regionale costituisce un 
fertilissimo terreno di prova per 

incentivare le politiche di 
integrazione tra 

pubblico e privato. 

Borsa delle sponsorizzazioni, 
matching grants, trasferimento di 

competenze e defiscalizzazione 
regionale sono solo alcuni 

esempi di politiche per 
l'integrazione. 

dalla città, dal territorio, dalla comunità 
locale r i m a n g o n o e lement i centra l i nel 
processo di decisione e di selezione degli 
interventi. 
In Italia questo fa t tore è più for te che 
altrove, anche perché il tessuto territoriale 
è molto ricco e l ' i s t i tuzione comunale è 

ormai radicata in una cul-
t u r a mi l lenar ia , tut t i ele-
menti che concorrono a far 
r i t e n e r e che a n c h e i sog-
getti economicamente più 
rilevanti abbiano una com-
posizione interna di strate-

gie di livello nazionale , in ternaz ionale e 
"multilocale". 
Si mantiene cioè un ruolo di responsabilità 
e di riconoscibilità non verso una società 
as t ra t tamente globalizzata, ma verso una 
società locale, loca lmente insed ia ta che 
richiede un ruolo ed una presenza territo-
rialmente connotata. 

QUESTO É UN ELEMENTO molto significativo e da 
sottol ineare p ropr io nella fase at tuale in 
cui l 'accento viene posto su alcune concer-
tazioni a livello nazionale, dimenticando il 
campo delle politiche locali e delle politiche 
regionali che r isentono ovviamente di un 
mancato t rasfer imento di funzioni e di un 
centralismo statale che appare modificabi-

le solo in u n a prospet t iva 
temporale medio-lunga. 
Proprio nel settore cultura-
le, data la caratteristica di 
r i f e r i m e n t o "locale" degli 
investimenti delle imprese, 
il livello regionale costitui-
sce un fertilissimo ter reno 

di p rova per i ncen t i va r e le pol i t iche di 
in t eg raz ione t r a pubbl ico e pr iva to . Di 
segui to si p r o p o n g o n o alcuni e sempi di 
riferimento. 

IL PRIMO CASO È r appresen ta to da uno stru-
mento pu ramen te informativo che svolge 
un ruolo fondamenta le ne l l ' aumentare la 
t r a s p a r e n z a dei meccan i smi di incontro 
tra pubblico e privato: la borsa delle spon-
sor izzazioni possibil i in un de t e rmina to 

territorio. È un'esperienza che la Regione 
Lombardia ha già avviato ed è in via di 
valutazione. La borsa delle sponsorizzazio-
ni permette di far conoscere le istituzioni 
meno visibili, meno forti, e consente con-
temporaneamente di presentare un qua-
dro sufficientemente vasto di opportunità 
ad aziende di non grandi dimensioni, spes-
so non in condizioni di investire per rico-
struire autonomamente una informazione 
dettagliata nel settore culturale. 

UN ALTRO STRUMENTO CHE potrebbe essere pre-
disposto prende a modello il sistema dei 
ma tch ing grants , sper imenta to in Gran 
Bretagna: un fondo statale che p remia i 
progetti che si presentano già con una loro 
forma di integrazione tra pubblico e priva-
to. Vengono in sintesi concesse r i sorse 
aggiuntive a chi già ha costruito un proget-
to che integra competenze e risorse pub-
bliche e private. 
Questa forma di incentivazione è interes-
sante perché stimola ad una progettualità 
partecipata t ra operatori culturali e impre-
se. Siccome vengono premiat i i progett i 
particolarmente innovativi che riescono a 
comporre efficacemente le strategie pub-
bliche e pr ivate , si incentiva di fatto la 
partnership già nella costruzione del pro-
getto. 

Si promuove un cambiamento di paradig-
ma: dal ricorso al privato come elargitore 
di risorse per un progetto già elaborato, ad 
una co-progettazione che mette a confron-
to gerarch ie di valori, priorità, s trategie 
pubbliche e private, culturali ed aziendali. 

UN ALTRO ESEMPIO È costituito da un program-
ma di formazione inglese che ha avuto un 
notevole successo: i privati contribuivano 
allo sviluppo delle imprese culturali non 
tanto con risorse finanziarie ma mettendo 
a disposizione competenze, figure profes-
sionali e personale dell'azienda (manager, 
ammin i s t r a to r i , informatici , consulent i 
legali, etc.). 
È significativo sottolineare che uno degli 
e lement i di successo del p r o g r a m m a 
r i g u a r d a p ropr io "i r i torni" p resso le 
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imprese private: i diversi tecnici e mana-
ger nel confronto con un t e r r eno molto 
insidioso come quello della cul tura , 
profondamente diverso dal mondo azien-
dale "d 'or igine", h a n n o sì contr ibui to 
offrendo un know-how acquisito, m a sono 
tornati nelle aziende di p rovenienza con 
un forte arr icchimento dovuto alla speri-
mentazione di tecniche e s trumenti gestio-
nali in un mondo caratterizzato da un'al ta 
flessibilità e complessità organizzativa 

L'ULTIMO INDIRIZZO che si può citare r iguarda i 
provvedimenti di defìscalizzazione di tipo 
regionale: ovviamente la praticabilità di un 

tale s t r u m e n t o d ipende molto da come 
evolverà il dibattito sui possibili trasferi-
menti delle funzioni tra Stato e Regioni. 
Sebbene la motivazione dei privati all'in-
tervento nel settore culturale in Italia non 
possa essere attribuita finora alle opportu-
n i tà di def iscal izzazione, pera l t ro f r a m -
mentar ie e limitate, un quadro legislativo 
coerente a livello regionale in mater ia di 
def isca l izzazione po t rebbe rivelarsi uno 
s t rumento molto interessante in funzione 
di indi r izzo verso de te rmina t i se t tor i o 
verso determinate iniziative, un importan-
te tassello per policy regionali e territoriali. 
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VALORIZZARE 
EA CULTURA: 
IL RUOLO 
DELLE 
REGIONI 

DI MARZIO TREMAGLIA* 

A VALORIZZAZIONE DELLA CULTURA E DEI BENI CULTURALI IN ITALIA È 

OGGETTO ULTIMAMENTE DI MOLTA ATTENZIONE DA PARTE DEGLI OPERATORI 

PUBBLICI E PRIVATI E DA PARTE DI TUTTI I LIVELLI DI GOVERNO: DALLA CIR-

COSCRIZIONE. AL COMUNE. FINO AL GOVERNO CENTRALE. 

In particolare sono state concentrate consi-
derevoli risorse sulla definizione delle rego-
le, sulla sollecitazione dei soggetti, sul 
miglioramento delle tecniche e sul perfezio-
namento delle metodologie, elementi questi 
che in fondo sono riassumibili nelle idee 
delle politiche; la politica in fin dei conti 
non è altro che la scienza delle decisioni, la 
politica è essenzialmente decisione. 
Per a r r iva re ad u n a decisione, tuttavia, 
bisogna avere un quadro di regole dentro 
le quali muovers i , b isogna sape re con 
quali soggetti si opera, bisogna avere delle 
strategie. 
Prima di evidenziare alcune delle azioni di 
politica della cu l tura i n t r ap re se dalla 
Regione Lombardia, non posso sottrarmi 
dal fare alcune considerazioni di carattere 
generale sulla situazione attuale. 
Anche nelle politiche per la cultura vivia-
mo un momento di transizione; anche se 
questo piò s e m b r a r e un luogo comune è 

un dato di fatto p ro fondamen te vero. In 
questo per iodo s t iamo ass i s tendo ad un 
grande attivismo sulle politiche per la valo-
rizzazione del nostro patrimonio culturale. 
Sono state recentemente approvate alcune 
leggi, quali, ad esempio, le disposizioni sui 
beni culturali di fine '97, la legge 257. È in 
corso la discussione sui decreti legislativi 
attuativi della legge Bassanini, che riguar-
dano anche i beni culturali e sui quali vi è 
s t a ta una incredibi le co n t r a t t a z io n e t ra 
alcuni livelli di governo, le Regioni e altri 
livelli di governo. 

Vi sono anche situazioni inspiegabilmente 
in stallo da tempo. Per esempio nel settore 
dello spettacolo, le Regioni continuano ad 
esse re escluse malgrado un r e f e r e n d u m 
abbia abrogato il Ministero del Turismo e 
dello Spettacolo, le cui competenze conti-
nuano ad essere esercitate, di fatto, dalla 
s tessa ammin is t raz ione centra le sotto le 
vesti di un semplice Dipartimento. 
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Leggi di settore sullo spettacolo non esisto-
no e gli attuali disegni di legge, come quel-
li in discussione sul teatro e la musica, 
sono in paradossale contrasto con le leggi 
Bassassini e con il disegno complessivo di 
decentramento sul quale, bene o male, il 
paese si sta indirizzando. 
Ad esempio, nella legge sul teatro, così 
come nella legge sulla musica, si ipotizza 
di concentrare un enorme potere in entità 
a p p a r e n t e m e n t e privat is t iche: il Centro 
Nazionale del Teatro e il Centro Nazionale 
della Musica. Tali centri dovrebbero essere 
costituiti sotto forma di società per azioni a 
totale controllo pubblico con, tuttavia, l'e-
sclusione dei normal i controlli giudiziari 
previsti dall'art. 2409 del codice civile. Per 
cui verranno costituite due imprese con i 
vantaggi delle società per azioni, ma non 
con le inconvenienze della forma privatisti-
ca. Tra l'altro, quattro dei sette membri del 
consiglio di amminis t raz ione sa ranno in 
qua l che m o d o r iconducibi l i a l l ' a rea di 
governo, (come istituzione non come forza 
politica) e dovrebbero avere il controllo 
sulla gest ione di 900 miliardi del Fondo 
Unico dello spet tacolo. Questo piccolo 
esempio evidenzia che sono in corso anche 
politiche e tentativi di ricentralizzazione 

LA FASE DI TRANSIZIONE PER LA GESTIONE dei beni 
cul tural i si p r o t r a e nel nostro Paese dal 
1996, quando il DPR 616 trasferiva ulterio-
r i competenze dallo Stato alle Regioni. Il 
decreto prevedeva due anni di tempo per 
a t tuare il t rasferimento organico di compe-
tenze in mater ia di beni culturali, trasferi-
mento che, com'è facilmente immaginabile, 
n o n è ancora avvenuto. Se si t iene conto 
che a tutt'oggi non sono ancora state attua-
te dalle Regioni e non sono ancora s ta te 
compiu tamente trasferi te a queste alcune 
c o m p e t e n z e a s s e g n a t e add i r i t tu ra nel 
1972, quando - con un decreto presiden-
ziale di trasferimento molto più ampio degli 
schemi del decreto Bassanini - erano state 
trasferite alle Regioni tutte le competenze in 
mater ia di beni librari, è inutile prevedere 
u n a data che termini questa lunghissima 
fase transitoria. 

V I SONO DEI PUNTI DI TENSIONE anche nel dibatti-
to culturale e non soltanto politico, il più 
evidente è il tema della tutela. Il famoso 
rapporto del Consiglio d 'Europa di alcuni 
anni fa affermava che il sistema italiano -
e, aggiungo io, grazie soprattutto al com-
plesso normativo delle due leggi Bottai del 
1939 (lg. 1089 e 1497) - aveva sviluppato 
una elevata e diffusa capacità per la tutela 
del patrimonio dei beni culturali; purtrop-
po il nostro Paese era rimasto carente sul 
piano della valorizzazione. 
Periodicamente riemerge il 
contrasto tra le politiche di 
tutela e le iniziative di valo-
r izzazione. È questa una 
grande ma discutibile "que-
relle", quasi che la valoriz-
zazione fosse in qualche modo in antitesi 
alla tutela o fosse uno stravolgimento del-
l'attività di tutela. 
Tuttora si confrontano due idee opposte di 
tutela e di intervento sui beni culturali. Da 
un lato - ed è la tesi del Ministero - una 
concezione della tutela talmente ampia da 
comprendere qualsiasi attività dalla cono-
scenza del bene sino alle attività di sempli-
ce conservazione del ma te r i a l e , ivi 
comprese tutte le attività di tipo tecnico e 
amminis t ra t ivo , dal l 'a l t ro lato - la tesi 
delle Regioni e del sistema delle autonomie 
- che non rinnega il sistema delle sovrain-
t endenze : è giusto che il s i s t ema delle 
sovraintendenze sia preservato, che per-
manga la gestione della legge 1089, l'auto-
rizzazione, i vincoli, i controlli, ma con la 
precisazione che sia riconosciuta l 'azione 
degli Enti Regionali. È assurdo continuare 
ad affermare che le Regioni non svolgono 
attività di conservazione e non coordinano 
attività di conservazione Che cosa è acca-
duto, infatti, in questi ann i in Italia, dei 
3.000 miliardi spesi per la conservazione 
compless iva dei beni? Più dei due terzi 
sono fondi investiti dagli enti locali e dalle 
Regioni. Segnalo inc iden ta lmente che la 
Regione Lombardia nel 1998 ha investito 
130 miliardi; il bilancio di parte ordinaria 
del Ministero dei beni cul tura l i sulle 
ristrutturazioni e sui restauri, è, invoce, di 

L'Italia ha sviluppato una elevata 
e diffusa capacità nella tutela del 
patrimonio dei beni culturali; 
purtroppo è rimasta carente sul 
piano della valorizzazione. 
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470 miliardi, mentre gli interventi straor-
dinar i sono res i possibili solo dai fondi 
ricavati dal gioco del lotto. 

j Noi RAPPRESENTANTI DELLE Regioni continuiamo 
ra a r ipetere che in realtà non esiste tutela 

che non sia c o n t e m p o r a n e a m e n t e cono-
scenza e valor izzazione. Le n o s t r e città 
sono piene di straordinari interventi "spot" 
per r i s t r u t t u r a r e il castello che s tava 
cascando e che è ricascato dopo 10 anni 
perché nessuno ha immaginato come riuti-
lizzarlo e come rivitalizzarlo. La tu te la 
deve necessariamente anche comprendere 
un'attenzione al futuro della manutenzio-
ne, un ragionamento sul riuso, un 'anal is i 
sul riutilizzo; questo è il punto di connes-
sione con il processo di in tegrazione t ra 
pubblico e privato. 

NEL SISTEMA DELINEATO dalla legge 59 le Regioni 
dovrebbero diventare enti di g rande pro-
grammazione, di indirizzo e fondamental-
men te di coo rd inamen to . Nella mia 
esperienza pratica di Assessore Regionale 
mi sono a s s o l u t a m e n t e p e r s u a s o che il 
ruolo principale che la Regione può svolge-
re è quello di riuscire a mettere at torno ad 
un tavolo i vari soggetti interessat i ad un 
bene cul tura le . Come è avvenu to in 
Lombardia, ad esempio, per il castello di 
Vigevano, bene demaniale sul quale l 'am-
ministrazione centrale dei beni culturali e 
l 'amministrazione del demanio non si par-
lavano da ven t ic inque anni , o su cui il 

Comune di Vigevano non 
aveva titolo per intervenire, 
mentre l 'Associazione degli 
Industriali aveva focalizza-
to il proprio interesse sulla 
rea l izzaz ione del m u s e o 
della s ca rpa . Tutti quest i 

soggetti del tutto eterogenei - il diret tore 
generale del Ministero, quello del dema-
nio, il S indaco, il r a p p r e s e n t a n t e degli 
industriali - non erano in grado da soli di 
potersi incontrare intorno ad un tavolo. La 
prima fondamentale funzione delle Regioni 
deve essere , quindi , quella di r iusc i re a 
riunire e far dialogare i soggetti. In funzio-
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Il ruolo principale che la Regione 
può svolgere è quello di riuscire a 

mettere attorno ad un tavolo i 
vari soggetti interessati ad un 

bene culturale. 

ne di che cosa? In funzione, ovviamente, di 
priorità^ di emergenze, in funzione di quei 
quadri condivisi che poi più elegantemente 
vengono chiamati "governance" 0 com-
prensione e condivisione delle emergenze. 
Proprio a tal fine di recente in Lombardia è 
stata proposta "la carta del rischio" come 
uno dei possibili strumenti di identificazio-
ne delle priorità. La carta del rischio consi-
ste in una ricognizione sul patrimonio dei 
beni cultural i che identif ichi le zone, le 
situazioni, i complessi a rischio. Esiste un 
progetto simile anche sui beni librari. Qual 
è l 'alternativa? L'alternativa è che le prio-
rità siano prese in base a quello che passa 
per la testa della maggioranza di governo 
di quell'istante. Riuscire ad avere strumen-
ti ad alta qualificazione tecnico culturale 
non discutibili per lo meno nelle metodolo-
gie, è un punto di partenza importante. È 
questo è un compito che deve essere di 
pert inenza soprattutto dalle Regioni. 

UNA OBIEZIONE CHE spesso viene rivolta al 
decentramento delle competenze in mate-
ria di valorizzazione dei beni culturali è la 
difficoltà di intravedere un livello corretto 
di governo tra il livello locale e provinciale 
0 delle grandi città e il livello nazionale. 
Piemonte e Lombardia hanno in comune 
u n a ar t icolazione te r r i to r ia le e anche 
sociale di eccezionale rilievo. Viene da sor-
ridere quando sulle riviste di ogni genere 
viene riportata l 'esaltazione di una espe-
r i enza eccellente e i n t e re s san te quale è 
quella del sistema museale umbro, che ha 
certamente risolto alcuni problemi, ma in 
un territorio composto da 86 Comuni. Vi 
sono realtà, quale quella lombarda, le cui 
esperienze sono assolutamente inesporta-
bili, se si cons idera che i muse i , più 0 
meno aperti, sono 348, le biblioteche, delle 
quali già oggi costi tuzionalmente rispon-
diamo, sono più di 1.200 di pubblica lettu-
ra , con 880 bibl ioteche speciali , e 26 
milioni di testi gestiti. Sono convinto che a 
livello delle priorità proprie di un comples-
so regionale di tale rilievo le Regioni siano 
il punto di riferimento più idoneo, perché 
esprimono un livello di governo non trop-



po lontano e non troppo vicino per intra-
vedere e definire le priorità, per effettuare 
una funzione di coordinamento, per inven-
tare e gest ire s t rument i di allocazione e 
incentivazione delle risorse, anche per con 
riferimento all'integrazione tra pubblico e 
privato. 

PROPRIO SU QUEST'ULTIMO aspetto la Regione 
Lombardia ha uno strumento importante 
che è il Fondo Ricostruzione Infrastrutture 
Sociali della Lombard ia (FRISL). È un 
fondo rotativo che coofinanzia, sostanzial-
mente con fondi rimborsabili in dieci anni 
senza interessi , progett i sia pubblici sia 
privati purché con un alto grado di fattibi-
lità. Se entro sei mesi dal l 'approvazione 
non iniziano i progetti , viene revocato il 
f i n a n z i a m e n t o e questo è un de te r ren te 
che si è dimostrato molto efficace. Uno dei 
principali pa ramet r i premianti , è esat ta-
mente la capacità di integrare risorse tra 
soggetti pubblici e privati. 
S e m p r e su l l ' in tegraz ione t ra pubblico e 
privato in Lombardia è attiva la legge 35 
del 1995 per l ' integrazione dei sistemi cul-
turali, dei sistemi integrati di beni e servi-
zi. La legge 35 è una legge di intervento in 
conto capi ta le , i cui fondi sono stat i 
aumenta t i da quattro a venti miliardi in tre 
anni. Anche in questo caso, per comprime-
re le d i n a m i c h e della spesa pubbl ica in 
ques to m o m e n t o gli enti locali sono di-
s p e r a t a m e n t e in difficoltà nel finanziare 
in t e rven t i in pa r t e cor rente , vale a dire 
intervent i ordinari , interventi che si pro-
traggono nel tempo. Mentre hanno ancora 
una relativa efficacia, una relativa ampiez-
za nel poter intervenire, invece, con inter-
vent i in conto capi ta le che i s t i tu iscano 
nuove iniziative, che siano funzionali a un 
progetto; anche questo elemento mi pare 
sia stato fat icosamente acquisito dalla cul-
tura amministrat iva. 

A LIVELLO GENERALE la vecchia p ra t i ca dei 
cosiddetti finanziamenti a pioggia, a lmeno 
a livello regionale , s ta velocemente pas-
sando in disuso, esiste la consapevolezza 
che i progetti devono essere portati a ter-

mine. L'idea che vi siano dei progetti inter-
minabili, che servono sempre più ai pro-
gettisti che al progetto, è oramai superata. 
Su tutto l'aspetto organizzativo, la Regione 
Lombard ia ha invece condotto una 
approfondi ta riflessione sul nuovo stru-
mento delle "fondazioni di partecipazio-
ne", vale a dire il tentativo di individuare 
un soggetto intermedio tra le realtà di tipo 
associativo, cioè basate sull'unione di sog-
getti e di persone, e le realtà fondamental-
mente patrimoniali come le fondazioni. 
Si è cercato, e devo dire che la cosa mi 
sembra stia avendo un certo successo, di 
studiare e di realizzare delle entità, con dei 
patrimoni a destinazione non 
vincolata, alle quali è possibi-
le associars i e me t t e re in 
c o m u n e fondi e s t ra tegie di 
in tervento . Una possibil i tà 
ques ta che p r ima il vecchio 
s c h e m a classico della fondaz ione non 
poteva avere. Questa può essere una stra-
da interessante. 
Per garantire una partecipazione dei pri-
vati è necessario attribuire anche forme di 
controllo, perché nes suno pa r t ec ipa a 
rea l tà che non controlla, g a r a n t i r e una 
presenza istituzionale, quantomeno a livel-
lo di vigilanza e di controllo consente di 
garantire la libertà artistica e culturale. La 
pr ima fondazione di partecipazione orga-
nizzata in Lombardia è stata quella per il 
teatro Pierlombardo, ma ne è stata costi-
tuita un 'al t ra per gestire un progetto euro-
peo, relativo al l ' importante complesso di 
Santa Maria del Lavello, vicino a Lecco, sul 
quale la Regione Lombardia ha investito 
qua t t ro miliardi , l 'Unione E u r o p e a altri 
quattro miliardi, mentre le realtà locali sol-
tanto un miliardo. 

IN LOMBARDIA LA NOSTRA az ione è s ta ta con-
traddistinta dall 'empirismo e dal pragma-
tismo. D'altra parte, se si osserva l 'azione 
di governo a livello nazionale, si osserva 
come nel giro di due o tre anni sia mutata 
l 'attenzione del legislatore o di chi propo-
neva le leggi, si intravede un percorso poco 
chiaro: si è iniziato dall'authority, si ò pas-

to questo momento gli enti locali 
sono disperatamente in difficoltà 
nel finanziare interventi che si 
protraggono nel tempo. 
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sati per le agenzie, si è teorizzata la società 
di cul tura che è s ta ta p ropos t a p e r la 
Biennale di Venezia, si sono r i lanciate le 
fondazioni , ades so si pa r l a dei cent r i 
nazionali con funzioni di gestione. Siamo 
effett ivamente in un "working" e s t r ema-
mente "in progress". 
In Lombardia, invece, siamo passat i attra-
verso ad una fase di attenzione a l .mondo 
associativo, 

abbiamo 
costituito insieme 
alle Università e ad alcune realtà es terne, 
associazioni per il sostegno alle reti civiche 
e telematiche, associazioni per la realizza-
zione del Museo del Design, associazioni 
per progetti di sostegno ai sistemi museal i 
(per esempio su l l ' a t tuaz ione della 626 o 
sulla valorizzazione delle fototeche) abbia-
mo partecipato ad alcune di queste fonda-
zioni di partecipazione. È evidente che in 
uno stivale ta lmente lungo e ta lmente arti-
colato a n c h e nel le sue c o m p o n e n t i 
Regionali, b isogna acquis ire un g r a d o di 
flessibilità es t rema. 

QUELLO CHE DEVE ESSERE chiaro è il meccanismo 
di definizione delle pr ior i tà . Una g r a n d e 
critica che le Regioni in questo m o m e n t o 
muovono al d i segno di r i f o r m a è a n c h e 
al l ' ipotesi di cos t i tuz ione del nuovo 
Ministero della Cultura , c o n t i n u a n d o ad 
ignorare che esistono degli enti titolari dei 
poteri di pianificazione del territorio e non 
intervenendo sulla normat iva sostanziale. 
È assurdo ipot izzare un nuovo Ministero 

della Cultura senza modi f ica re la legge 
1089 , -una grande legge p e n s a t a da un 
Ministro di eccezionale intelligenza qual 
e ra Bottai, m a comunque u n a legge del 
1939. Purtroppo non esiste traccia, nem-
m e n o un tentat ivo, di r i p e n s a m e n t o di 
questa legge. 
Al con t ra r io , p a r a d o s s a l m e n t e , in 
Pa r l amen to è stata depos i t a ta una pro-

pos ta di legge sui cen t r i s torici 
dove in tu t ta la re laz ione e in 
tut to il tes to della legge non si 

cita u n a sola volta il sos tan t ivo 
Regione/Regioni ; col r i su l ta to che 

dovrebbero essere le sovraintendenze 
a decidere se la festa della castagna si 

può fare nella piazza di Brà o se la festa 
delle salamelle si può fare in piazza vec-

chia a Bergamo; questo sarà il risultato in 
quanto le sovraintendenze (che già hanno 
poche cose da fare . . . ) dov rebbe ro p u r e 
decidere se le feste sono tollerabili con il 
tale centro storico o tal altro. 
Cose di u n a a s s u r d i t à a s s o l u t a m e n t e 
palese. 

CREDO PERÒ VERAMENTE che le Regioni dovran-
no s e m p r e meno , anzi t e n d e n z i a l m e n t e 
non dovranno più, occuparsi di problemi 
gestionali, t rasferendoli al livello provin-
ciale o collegandosi ai Comuni. Le Regioni 
ricoprono un ruolo importante di intercon-
nes s ione sopra t tu t to con le fondaz ion i 
b a n c a r i e , un t e r r eno che n a t u r a l m e n t e 
deve essere dissodato e costruito, verifi-
cando se gli s t rument i di condivisione e 
identificazione delle priorità e delle emer-
genze possano essere estesi. In questa pro-
spettiva soggetti che hanno una vocazione 
pubblica potrebbero concorrere e potreb-
bero aiutare o definire insieme le politiche 
di intervento necessario. 

NOTE 

' Testo non rivisto dal relatore. 
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FONDAZIONI 
BANCARIE , 
CULTURA, 
BENI CULTURALI 

DI PIERO GASTALDO* 

A DEFINIZIONE NORMATIVA DELLE COMPETENZE RELATIVE NON SOLO ALLA 

TUTELA, MA ANCHE ALLA VALORIZZAZIONE E GESTIONE DEI BENI CULTURALI 

IN ITALIA - E PER MOLTI ASPETTI IL DISCORSO POTREBBE VALERE PER L ' INTE-

RA AREA DELLE POLITICHE CULTURALI - HA VISTO A LUNGO IL LEGISLATORE 

IMPEGNATO A SANCIRE, DIREI A TEORIZZARE, UN RUOLO ESCLUSIVO DELLO 

STATO CENTRALE E DEI SUOI APPARATI PERIFERICI. CON TANTO DI PIÙ 0 MENO 

PLAUSIBILE ANCORAGGIO A PIÙ 0 MENO NOBILI IDEALITÀ. 

La scena delle norme non è cambiata radi-
calmente, t ra 1939 e 1997. Ma chi avesse 
concentrato la propria attenzione non già 
sulle norme, bensì sulla realtà effettuale, e 
quindi guarda to al concreto at t ivarsi dei 
soggetti , alla effettiva p roven ienza delle 
r isorse , al sostanziale modo di determi-
narsi delle decisioni, avrebbe visto al con-
t r a r i o e m e r g e r e - più n e t t a m e n t e negli 
ultimi anni - un sistema sempre più carat-
terizzato dall ' integrazione tra competenze 
e risorse pubbliche di vari livelli istituzio-
nali, cui si aggiungono iniziative e risorse 
pr ivate , a loro volta di var ia na tu r a . Un 
sistema a-centrico o poli-centrico più che 
accentrato, retto dalla logica sperimentale 
del la gove rnance più che da, o a lmeno 
accanto a, quella statica del government. 

Per r ipr is t inare una coerenza t ra defini-
zioni formal i e rea l tà sostanzial i , t r a la 
legge e la vita, è n e c e s s a r i o un a t to di 
coraggio, e non certo, secondo una tenta-
zione p e r i o d i c a m e n t e r i co r r en t e , nel 
senso di r i condur re il s i s tema a logiche 
puramente pubblicistico - centralistiche, 
a t t r ave r so s t r u m e n t i che , pu r q u a n d o 
avessero un aspetto modernizzante , nella 
sos tanza r i p r o p o r r e b b e r o equilibri con-
sunti. C'è invece l 'opportuni tà , e per più 
versi la necessità, di da r vita a iniziative 
che riportino a coerenza forma e sostanza 
nelle politiche della cultura e dei beni cul-
turali, rendendo le normat ive meglio ade-
renti alla effettiva geografia dei poteri di 
fatto e delle risorse. Le recenti novità nate 
d u r a n t e il min i s t e ro Veltroni , fino alla 

6o 



r i fo rma del Minis te ro a p p r o v a t a negli 
ultimi giorni di vita del Governo Prodi, 
sembrano contenere segnali più che inco-
raggianti, e spesso coraggiosi, ma, a mio 
giudizio, tuttora insufficienti di fronte alla 
vastità del compito. 

S I PONE IN EFFETTI il p r o b l e m a di r idef ini re 
contemporaneamente , e non nei dettagli, i 
rapport i t ra centrale e locale così come i 
rapport i t ra pubblico e privato; e si pone 
di conseguenza un p r o b l e m a analogo a 
quello che, nel caso di altri servizi pubbli-
ci, è stato definito come quest ione delle 
"forme di gestione". Per chiarire limiti e 
legittimità del confronto che mi accingo a 
proporre t ra politiche della cultura e politi-
che dei servizi pubblici, tengo a premette-
r e che non sono asso lu tamente sensibile 
alle sirene dell 'economicismo ad oltranza, 
e mi sen to anzi ta lvol ta infas t id i to nel 
dover usare quale s t rumento argomentati-
vo spezzoni di analisi economica, come se 
si t r a t t asse di m e t a f o r e in t r insecamente 
più forti e legittime di altre. Né penso che 
il mercato, insostituibile s t rumento di allo-
cazione delle risorse, sia al tempo stesso il 
meccanismo più auspicabile per qualsivo-
glia bene o servizio. Sono ben consapevo-
le, infine, di star pa r l ando di beni e servizi 
s icuramente caratterizzati da una maggio-
re complessità rispetto a, poniamo, l 'eser-
cizio di una rete di distr ibuzione del gas. 
Tuttavia in questo ambito di discussione, e 
a questi scopi, mi s e m b r a legittimo acco-
s tare il caso dei beni e dei servizi culturali 
alle at t ivi tà di e rogaz ione di servizi che 
abbiano la caratterist ica di essere legati a 
beni di meri to e di p r o d u r r e forti esterna-
lità positive. Per quan to essenziale sia la 
f ru i z ione del la cu l t u r a , dub i to che la si 
possa considerare - sul piano della ricerca 
di adeguate forme di gestione - un tema in 
sé molto più delicato di quello dei servizi 
idrici: si t ra t ta pur s e m p r e di garant i re ai 
c i t tadini un servizio e s senz ia l e ( l ' acqua 
po tab i le , la f ru i z ione del la cul tura) , in 
m o d o d a t u t e l a r e un b e n e di mer i to (la 
salute, l ' educazione del cittadino) ga ran-
tendo condizioni di accesso universale al 

servizio, con il vincolo di salvaguardare 
l'integrità di un bene delicato e non facil-
mente r innovabi le (il patr imonio idrico, 
quello culturale). 

RESTANDO ALL'INTERNO di questo accostamento, 
può dunque esse re in te ressante t enere 
p resen te q u a n t o è accaduto in tempi 
recenti nella sfera della disciplina dei ser-
vizi pubblici fondamentali, in cui, attraver-
so una ser ie di s t rumen t i legislativi, a 
partire dalla nota Legge 142 del 1990, si è 
di fatto andata introducendo una logica di 
separazione crescente tra compiti di con-
trollo e garanzia o regolazione, che resta-
no in capo agli attori pubblici, e compiti di 
gestione, che sempre più vengono posti al 
di fuori della s fe ra di azione diretta del 
soggetto pubblico. 
In questo caso il legislatore, pur tra varie 
ambiguità e incertezze, - non dimentichia-
mo che il 1990 rappresenta un po' l'esor-
dio i ta l iano di u n a t rans iz ione politica, 
economica e cul turale che neanche oggi 
appare p ienamente compiuta - ha sostan-
z ia lmente sugger i to agli amminis t ra to r i 
locali di r i trarsi dalla sfera 
della ges t ione dei servizi 
pubblici, condot ta diretta-
men te dagli ent i locali o 
dalle loro az iende munici-
palizzate, utilizzando inve-
ce o la s t r u m e n t a z i o n e 
classica della concessione, 
0 quella innova t iva delle 
società miste. È interessan-
te no ta re che nello stesso testo di legge, 
pe r i serviz i non avent i ca ra t te r i s t i che 
imprenditoriali , t ra cui t ipicamente molti 
servizi cul tural i , si è compiuta la scelta 
meno radicale di introdurre la forma della 
istituzione, con gradi di autonomia sostan-
zialmente analoghi a quelli delle vecchie 
municipalizzate, senza fare il passo ulte-
r iore: c o n s e n t i r e cioè anche in ques to 
campo fo rme civilistiche - l 'analogo con-
cettuale delle s. p. a. sarebbero in tal caso 
le fondazioni - o estendervi l'uso delle con-
cessioni. 

1 recenti o r i en tamont i di revisione della 

Il legislatore ha suggerito agli 
amministratori locali di ritrarsi 
dalla sfera della gestione dei 
servizi pubblici utilizzando o la 
strumentazione classica della 
concessione, o quella innovativa 
delle società miste. 



Legge 142 hanno ulteriormente sottolinea-
to la distinzione tra gestione e regolazione, 
mentre grandi passi in questa direzione 
sono stati compiuti dalla recente normati-
va anche nel campo dei servizi culturali. 
Credo dunque che i tempi s iano ma tu r i 
per riflettere sulla possibilità di adattare al 
caso dei servizi e dei beni culturali il ricor-
so alla concessione, alle società miste, o 
più plausibilmente ad altre forme privati-

stiche, come le fondazioni, 
Le concessioni sono strumenti che nel q u a d r o di u n a p r o g r e s -

hanno bisogno di organismi e di siva distinzione tra compi-
momenti di pilotaggio. tì d i controllo e compiti di 

gestione, resa possibile da 
ima devoluzione dei ruoli operativi a isti-
tuzioni locali, a privati (nel senso delle 
imprese e del privato sociale), o ancora a 
autonome istituzioni - in ipotesi fondazio-
ni - nate dalle attuali strutture museali. 
A ben vedere, quest'ultima strada sta dav-
vero diventando percorribile attraverso lo 
strumento delle fondazioni miste, avviato 
con la recente riforma del Ministero, che 
conferisce ad esso la possibilità di creare o 
aderire a istituzioni del genere insieme ad 
altri soggetti, generando nei fatti l 'equiva-
lente, in una logica non profit, dello stru-
mento della società mista. Un passo non 
illogico, con abbondant i precedenti all'e-
stero, da ultimo in Olanda, potrebbe esse-
re l 'adozione della fondazione come forma 
giuridica tipica per garant i re e gestire le 
autonomie in campo culturale, pur entro 
la sfera pubblica. 

La scelta più ostica e singolare pa r rebbe 
allora essere quella dello s t rumento con-
cessivo. A scanso di equivoci chiarisco che 
le concessioni non devono essere assolu-
t a m e n t e considera te come ord igni 'Tire 
and forget", come i missili che si lanciano 
e poi si possono diment icare , in quan to 
affidati a perfetti automatismi di guida. Le 
concessioni sono al cont rar io s t rumen t i 
che h a n n o bisogno di o r g a n i s m i e di 
momenti di pilotaggio, di contratti di ser-
vizio o convenzioni non difficili da imma-
g ina re pe r ogni g e n e r e di serviz io 
essenziale, quali che ne siano i tratti spe-
cifici. Ma al di là delle tecnicalità, quel che 

mi p r e m e so t to l ineare è come esista 
o r m a i t t n a varietà di strumentazioni giu-
ridicamente consolidate che consentireb-
bero, a mio avviso, anche nel campo dei 
beni e dei servizi cultural i di o t tenere 
risultati simili a quelli che si stanno deter-
minando nella sfera degli altri servizi pub-
blici, ovvero u n a ne t t a separaz ione t ra 
ruoli di garanzia e di tutela, che restano in 
mano all 'attore pubblico, e ruoli di gestio-
ne, da affidare all 'attore privato (o misto, 
ma comunque autonomo), con benefici di 
rilievo sia sul piano dell'efficienza sia su 
quello della tutela dell 'interesse pubblico, 
diventato esclusivo oggetto dell'attenzione 
e delle potenzialità di uffici liberati dal far-
dello delle attività di gestione. Ben inteso, 
questa ipotesi non è per nulla omologabile 
alla p rospe t t i va che si è ape r t a con la 
cosiddetta Legge Ronchey, nel senso che 
da essa ha preso l'avvio una prassi di con-
cessione di servizi di cara t te re relativa-
mente marginale . 

ACCANTO E OLTRE al p rob lema dei confini e 
intrecci t r a pubblico e privato, intesi sia 
come realtà sostanziali che come reperto-
rio di fo rme giuridiche sta, sullo sfondo, 
un ' a l t r a quest ione, che è quella del rap-
porto t ra enti locali e appara t i periferici 
dello Stato, che, se vogliamo, tocca un 
altro nodo gordiano, addirittura quello dei 
rapport i e conflitti t ra democrazia e com-
pe tenza , t r a elett i e tecnici. Un nodo 
tu t t ' a l t ro che di facile soluzione, e da 
a f f r o n t a r e con il dovuto r ispet to pe r 
en t rambi i corni del dilemma. 
Le leggi del '39 hanno un portato storico-
culturale di grande rilievo; ma sono sicu-
ramente legate ad una visione dei rapporti 
t r a i s t i tuz ione democra t i che e centr i di 
competenza che oggi non è più sostenibile. 
Ciononostante, una non trascurabile parte 
dei tecnici attivi negli organismi periferici 
del ministero dei beni culturali vive tuttora 
con malcela to fast idio il rappor to con le 
istituzioni democrat iche locali, quasi que-
sto fosse il rappor to con fastidiosi e petu-
lanti d i s t u rb a to r i , po r t a to r i di in te ress i 
avidi e comunque ostili alla cultura, quindi 



soggetti da tenere a bada. 
Un ' in te rpre taz ione di questo tipo, che 
vede sostanzialmente le competenze stata-
li e degli organismi che le incarnano come 
una sorta di cordone sanitario che serva a 
tenere lontano dalla gestione del bene cul-
turale un m o n d o incompetente e ostile, 
implica una le t tura degli interessi in 
campo che s i cu ramen te va supera ta . 
Fo r tuna tamen te non si t ra t ta dell 'unica 
cultura effett ivamente diffusa nel campo 
delle Sopr in tendenze o delle Direzioni 
ministeriali; e va anche aggiunto come i 
sostenitori di tale let tura abbiano avuto 
buone ragioni nell 'attivare certe chiusure 
difensive, se solo pensiamo alle pessime 
prove date da molt i enti locali. Ma alle 
"hor ror s tor ies" che nascono da cattivi 
comportamenti degli enti locali altre se ne 
po t r ebbe ro c o n t r a p p o r r e , in cui a dare 
cattiva prova sono stati gli enti ministeria-
li ed i loro tecnici. E se partissimo da tale 
"evidenza aneddotica" non arriveremmo a 
disegnare un nuovo, credibile sistema di 
competenze , che deve na sce r e con un 
occhio alla realtà, ed un altro ai principi. 
Basti dire in questa sede che la dialettica 
competenza - democraz ia non può pro-
durre risultati vitali se tenta di elidere uno 
dei termini (ed oggi è soprattutto il secon-
do a scapitarne); e che essa resta comun-
que incompleta se non chiama in causa, 
come po r t a t r i c e di i sp i raz ioni a lmeno 
altrettanto "alte", una cultura delle auto-
nomie e del loro rispetto, che deve farsi 
sentire su diversi piani: quello delle auto-
nomie territoriali, quello delle autonomie 
funzionali. 

QUEST'ULTIMO TEMA , che r i ch i ama una pro-
spett iva di legi t t ima e feconda plural i tà 
delle fo rme di ges t ione nei process i di 
valor izzazione della cul tura , può essere 
meglio illustrato se par t i amo da un con-
creto e sempio , quello delle fondazioni 
banca r i e o meglio di origine banca r i a -
ovvero fondazioni ex bancarie, come varrà 
la pena di chiamarle dopo la approvazione 
del disegno di legge Ciampi. 
Ma ben p r ima della vigenza di un nuovo 

quadro legislativo le fondazioni bancarie 
hanno incominciato a r idef inire i propr i 
contenuti e le proprie modalità operative, 
anche se siamo tuttora, in più casi, lontani 
da uno svi luppo compiuto delle at t ivi tà 
previste dagli statuti, e siamo altresì lonta-
ni da u n a consapevolezza d i f fusa delle 
specificità di questi enti. In effetti soltanto 
alcune tra le fondazioni di origine banca-
rie h a n n o definito p i e n a m e n t e modal i tà 
operative che le distinguano in modo radi-
cale dalle aziende bancarie a cui esse face-
vano riferimento, e quindi è parzialmente 
giustificabile - ma certo scorretto - l 'uso 
l inguistico di chi, q u a n d o s t ia in effet t i 
invocando l ' in te rven to delle fondaz ion i 
bancar ie , dica invece che "bisogna coin-
volgere le banche". 

SARÀ IN OGNI CASO opportuno abituarsi a pen-
sare che le logiche operat ive e le finalità 
di in tervento di ques te fondaz ion i sono 
r i go rosamen te dist inte da quelle delle 
az iende bancar i e , ed a n c h e dalle s tesse 
erogazioni benefiche di cui gran parte delle 
banche hanno dato genero-
si esempi fino all 'entrata in 
vigore della riforma Amato. 
Rispetto a tale precedente , 
le fondaz ion i b a n c a r i e 
dovranno s e m p r e più non 
configurarsi come enti pu-
r a m e n t e erogator i , cioè 
come enti che provvedono semplicemente a 
mettere a disposizione risorse finanziarie. 
I soggetti che hanno già iniziato in manie-
ra più compiuta la t ransiz ione verso una 
realtà da autentica grande fondazione - ed 
è s i c u r a m e n t e il caso, ad e sempio , a 
Milano del la F o n d a z i o n e Cariplo ed a 
Torino del la C o m p a g n i a di San Paolo -
hanno posto in evidenza il ruolo che questi 
soggetti in tendono svolgere a pieno titolo 
nella valorizzazione della cultura, contri-
buendo anche sul versante delle capacità 
tecniche, delle capacità di ideazione, della 
definizione quindi di obiettivi, strategie e 
linee progettuali . 
In ques to senso , le f o n d a z i o n i b a n c a r i e 
non possono essere viste come un soggetto 

Soltanto alcune tra le fondazioni 
di origine bancarie hanno definito 
pienamente modalità operative 
che le distinguano in modo 
radicale dalle aziende bancarie a 
cui esse facevano riferimento. 
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Le fondazioni bancarie non 
possono essere viste come un 

soggetto di mera supplenza ad 
uno Stato che si ritira dalla sfera 

degli interventi sociali. 

di mera supplenza ad uno Stato che si riti-
ra dalla sfera degli interventi sociali, o per 
meglio dire dalla tutela dei beni di merito. 
Quando si associa in modo troppo stretto 
la crisi del Welfare State con l 'emergere di 
questi soggetti si compie un errore molto 
pericoloso: per quanto significative siano 
infatti le r isorse messe in campo da questi 
soggetti, se si sposasse una logica'per la 
quale al flusso di spesa pubblica si dovreb-
be più o meno sostituire un flusso di spesa 
delle fondaz ion i di origine banca r i a , si 
arr iverebbe ben presto ad un esaurimento 
delle risorse a disposizione senza per ciò 

g e n e r a r e una effettiva 
incidenza sulle situazioni 
reali. La risposta corretta 
passa invece attraverso la 
sperimentazione, l'innova-
zione e l ' in t roduz ione di 
nuove modal i t à di inter-

vento che non siano semplicemente una 
sosti tuzione, un gioco a s o m m a zero tra 
spesa delle fondaz ion i bancar i e e spesa 
pubblica. Questo vuol dire tra l'altro che le 
fondazioni banca r i e t e n d e r a n n o sempre 
più a privilegiare interventi su cui vi sia 

una forte dimensione di progettualità, una 
capacità di coordinare - su orizzonti tem-
porali anche prolungati, ma non certo infi-
niti - r i sorse di varia na tu ra in torno a 
obiettivi complessi, dando vita a vere e 
proprie policies capaci in qualche misura 
di aumentare livelli di efficienza ed effica-
cia complessivi del sistema, non solo di 
redistribuire risorse. In una certa misura 
le fondazioni bancarie sono istituzioni che 
operano al confine tra l 'economia privata, 
l 'economia pubblica e l 'economia civile -
come mi piace definire l'ambito economi-
co che non segue né le logiche del coman-
do, né quelle dello scambio. Dalla pr ima 
sfera t raggono origini e ricchezze, e con 
essa man tengono vitali rappor t i ; con la 
seconda devono dialogare e saper intrec-
ciare r isorse e policies; alla terza appar -
tengono a pieno titolo, e in essa trovano 
a l t res ì inter locutor i essenzial i . Questo 
ruolo di f ron t ie ra può essere assa i più 
fecondo di quanto non lo sarebbe la mera 
cana l izzaz ione di r i sorse finanziarie a 
cope r tu r a dell 'uno o dell 'altro deficit di 
gestione, o dell'una o dell'altra carenza del 
settore pubblico. 



UN ALTRO ASPETTO di rilievo ha le sue radici 
nelle origini stesse di molte di queste fon-
dazioni, e ci permet te di notare come la 
dimensione della territorialità non sia una 
dimensione accidentale. 
Esiste una estrema varietà di modelli. Vi 
sono situazioni, come ad esempio quelle 
che fanno riferimento alle fondazioni ex-
Casse di risparmio, in cui la territorialità è 
un requisito fondamentale e statutario, tal-
volta del tutto vincolante. Al contrario, vi 
sono i soggetti nati dagli istituti bancari di 
diritto pubblico, come è il caso della 
Compagnia di San Paolo, in cui il t ema 
della territorialità è sì importante, ma non 
così esclusivo da non consentire forme di 
apertura a orizzonti diversi da quello del 
radicamento locale. 
In questa ottica, un ruolo che alcune tra le 
grandi fondaz ion i b a n c a r i e po t rebbero 
efficacemente svolgere è quello del raccor-
do tra l 'ambito locale e quello nazionale e 
in te rnaz iona le , o a lmeno europeo. Non 
credo che sia sempre opportuno che que-
sto obiettivo venga rincorso dalle singole 
fondazioni, m a può certo essere un terre-
no di cooperazione t ra soggetti di grandi 

dimensioni; e non si possono escludere let-
ture mirate e specifiche dell ' internaziona-
lità, associate a policies di nicchia, adatte a 
enti di minore dimensione. 
Riporto un esempio concreto. In Italia non 
esiste nessun ente pubblico e nessuna fon-
dazione che possa presentarsi con un re-
pertorio di capacità operative, di r isorse 
finanziarie, di competenze tecniche analo-
go a quello che può essere messo in campo 
dalla Fondazione Getty nel settore dell'arte 
e delle relative politiche. Il risultato di tutto 
ciò è che nel momento in cui 
paesi in via di sviluppo, sti-
molati e sostenuti finanzia-
riamente da organismi inter-
nazionali, cercano forme di 
partenariato strategico, spe-
r i m e n t a n o rego la rmente 
una forte difficoltà a trovare 
par tners adeguati in Italia, e finiscono col 
rivolgersi, ad esempio, al Getty Trust anche 
se l 'Italia s e m b r e r e b b e , al cont rar io , un 
terreno par t icolarmente fecondo, proprio 
pe rché nel nost ro Paese è p r e s e n t e una 
lunga esperienza nel campo della tutela e 
del restauro, che tuttavia non è concentrata 
in una sola grande istituzione (per fortuna, 
aggiungo). In questo campo il vuoto appare 
colmabile da fo rme di conve rgenza e di 
cooperazione tra grandi fondazioni banca-
rie, che potrebbero consentire la realizza-
zione, in forma associativa, di progetti che 
nemmeno le più grandi tra di loro, se indi-
vidualmente prese, potrebbero intrapren-
dere; o che potrebbero consentire la nascita 
di istituzioni specializzate nella fornitura di 
know how e nel montaggio e monitoraggio 
di progetti complessi nel c ampo dei beni 
culturali, a beneficio del sistema delle fon-
dazioni m a anche di soggetti esterni . Ciò 
d a r e b b e u n a marc i a in più al s i s t ema 
nazionale nelle sue capaci tà di e spor ta re 
skills, tecnologie, prodotti, cultura. 

IN DEFINITIVA, IL PROFILO specifico dello fonda-
zioni bancar ie dovrebbe por ta re alla indi-
v iduaz ione di moda l i t à o p e r a t i v e che 
vedano in equilibrio mutevole da un lato 
una logica di e rogaz ione di g r a n t s , che 
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In Italia non esiste nessun ente 
pubblico e nessuna fondazione 
che possieda le risorse finanziarie 
e le competenze tecniche 
analoghe a quelle della 
Fondazione Getty. 



implica u n a impos taz ione "ricett iva" o 
"reattiva" in cui si è soprattutto analizza-
tori di richieste che vengono dall 'esterno, 
con qua lche r ischio di essere scambia t i 
per una sia pure autorevole vacca da mun-
gere; e dal l 'a l t ro una logica progettuale, 
che implica una impostazione "proattiva", 
in cui si è soprattutto ideatori di strategie e 
progetti. In tal caso, il rischio è di procede-
re in man ie ra troppo solipsistica. Modalità 
opportune per evitare i rischi della passi-
vità tipici della impos taz ione "ricettiva" 
s tanno nella elaborazione di attente tecni-
che di selezione, valutazione e monitorag-
gio dei p roge t t i , che facc iano e m e r g e r e 
una solida cultura della istituzione, attenta 
alle s t r a t eg ie di r epu t az ione ; m e n t r e a 
t empera re il rischio di scarsa responsive-
ness implicito nella impostazione "proatti-
va" sono soprat tut to la attenta coltivazione 
di un dialogo con le aree e le comunità di 
r iferimento, la ricerca di forme di par tner-
ship di lungo termine con grandi istituzio-
ni cul tura l i , m a a n c h e l ' oppo r tun i t à di 
utilizzare u n a logica per bandi che indivi-
dui grandi temi da apr i re a proposte pre-
s e n t a t e in f o r m a compet i t iva da una 
pluralità di soggetti, con ciò valorizzando 
sia la d imensione di autonomia e di attivi-
s m o del la i s t i tuz ione , nel la def in iz ione 
delle priori tà, sia la aper tu ra t rasparen te 
alla società civile, nella pluralità delle pro-
poste sollecitate. 

CREDO IN CONCLUSIONE che il tema dei rapport i 
t ra pubblico e privato nel campo della cul-
tura, per il modo in cui lo si può porre ad 
una fondazione bancar ia , induca a rifles-
sioni assai lontane da quelle che nascono 
se guard iamo ai rapport i t ra imprese vere 
e proprie e sfera dell 'arte e della cultura. 
Una g r a n d e i m p r e s a che a b b i a come 
obiettivo quello del r i torno di immagine e 
scelga come campo di intervento la cultura 
seguirà logiche assolu tamente diverse da 
quelle di u n a fondazione bancaria: e con-
fesso il mio disagio quanto sento parlare, a 
proposito di queste ultime, di "sponsoriz-
zaz ione" , t e r m i n e del tu t to a p p r o p r i a t o 
per le imprese . Una distanza meno ampia, 

m a p u r s empre significativa, ci s e p a r a 
invec<Tclalle imprese che intervengono in 
uno o nell'altro settore culturale per sotto-
lineare la propria attenzione all 'ambiente 
esterno, o la propria natura, come direb-
bero gli americani, di corporate citizen, di 
cittadino impresa. 
Nel caso delle fondazioni bancarie, il tema 
dell'intervento nelle arti e nella cultura, e il 
t ema dell 'integrazione tra sfera pubblica e 
risorse private è costitutivo, non accesso-
rio; tale intervento non trova la sua con-
t r o p a r t i t a in obiettivi di visibilità e 
n e m m e n o in obiettivi di legi t t imazione 
pura e semplice; trova di regola la propria 
giustificazione nelle missioni fondamenta-
li che vengono s t a tu t a r i amen te aff idate 
alle fondazioni, bancarie e non. E mi piace 
chiudere varcando la soglia tra la riflessio-
ne sulle fondazioni di origine bancaria e le 
fondazioni tout court. Tutte rappresentano 
una fondamentale modalità istituzionale di 
a r t i co laz ione della società civile; u n a 
modal i tà at t raverso la quale un progetto 
culturale radicato in una visione del bene 
comune, fatto proprio dai fondatori, trova 
una possibilità di permanenza nel tempo e 
di incidenza sul mondo. Se questa moda-
lità fiorisce, se - quali che ne siano le ori-
gini e i p rocess i genetici - a n c h e le 
fondazioni di origine bancar ia s a p r a n n o 
essere fedeli alle ragioni ideali da cui le 
f o n d a z i o n i in genera le p r o m a n a n o , la 
società civile del nostro paese non potrà 
che e s se rne arricchita, ben al di là delle 
risorse finanziarie che questi soggetti riu-
sciranno a mettere in campo. 

NOTE 

* L'autore al momento della relazione non rappre-
sentava la società in cui opera attualmente. 
Pertanto le valutazioni riportate in questo articolo 
sono da attribuire unicamente all'autore. 



PER LA M O N E T A U N I C A SIAMO ORMAI ALLA STRETTA FINALE. 

VANTAGGI E SVANTAGGI, COSTI E OPPORTUNITÀ. È TEMPO DI GIOCHI 

A SOMMA POSITIVA. 

LE A Z I E N D E N O N P R O F I T POSSONO ESSERE CONSIDERATE 

AZIENDE A PIENO TITOLO. 

IL LORO SCOPO È RIDARE UTILITÀ E VALORE, ANCHE ECONOMICO, 

A CIÒ CHE NON L'AVREBBE NELLA LOGICA DEI SOLI VALORI DI 

SCAMBIO E PROPORRE AD UN VASTO SISTEMA DI ATTORI E ATTIVITÀ 

CHE NON HANNO LA LORO RAGION D'ESSERE FONDAMENTALE IN UNA 

RICOMPENSA ECONOMICA, MA PESCANO NEL DESIDERIO DI UTILITÀ E 

DI VERITÀ DEL PROPRIO VIVERE CHE CARATTERIZZA IL CUORE 

DELL'UOMO. 



IL NON PROFIT: 
ASPETTI 
AZIENDALI 

DI CLARA CASELLI 

CONOMISTI. POLITOLOGI E SOCIOLOGI HANNO FITTAMENTE DIBATTUTO LA QUE-

STIONE DEL PERCHÉ ESISTANO LE ORGANIZZAZIONI NON PROFIT ( O N P Ì . I PRIMI 

RICONDUCONO LA QUESTIONE AI FALLIMENTI DELLO STATO 0 AI FALLIMENTI 

DEL MERCATO: I SECONDI NE SOTTOLINEANO IL SIGNIFICATO COME S T R U M E N -

TO DI MEDIAZIONE DI INTERESSI ANCHE CONTRAPPOSTI. 

Fra gli ultimi vi è chi mette in evidenza il 
carattere di risposta ai mutamenti ambien-
tali oppure di conservazione dell'esistente 
o ancora il cara t tere "morfogenetico" di 
tali organizzazioni. 
Tutti s embrano però affermare l 'assoluta 
specificità del fenomeno e la difficoltà di 
applicare ad esso le categorie concettuali 
solite. Ma è proprio vero? La rif lessione 
che segue cerca di utilizzare gli strumenti 
de l l ' economia aziendale per r i sponde re 
alla ques t ione se si debba me t t e r e in 
d i scuss ione la connotaz ione di az i enda 
delle iniziative non profit o se invece non 
sia inutile muta re radicalmente i modelli 
consueti. 

LA RILEVANZA AZIENDALE del f e n o m e n o delle 
ONP. Per r i spondere alla d o m a n d a se le 
ONP s i ano az iende oppu re no, occor re 
rifarsi alla tradizionale dottrina economi-
co-aziendale , per la quale si d a n n o due 

categorie di aziende: di produzione , che 
operano per il merca to e hanno l'obiettivo 
del profitto, e di erogazione, che nascono 
per soddisfare bisogni privati o pubblici. 
Nel tempo e a t t raverso le varie scuole di 
pensiero, si sono delineate come condizio-
ni per poter par lare di imprese l 'esistenza 
di una strut tura adeguata , l 'unità dell'atti-
vità svolta sotto il profilo economico, l'o-
biettivo della p e r m a n e n z a nel t empo, la 
r i l evanza degli a spe t t i sociali. Da tutti i 
punti di vista pare emergere una certa ati-
picità delle ONP, che paiono configurarsi 
un po' come un nuovo soggetto, diverso 
sia dalle aziende di produzione sia dalle 
aziende di erogazione. 
Se vogl iamo t e n t a r e di da r e u n a p r i m a 
definizione delle ONP, poss iamo dire che 
esse sono un complesso di elementi e fat-
tori, energie, r isorse personali e materiali 
ordinate al raggiungimento di fini comuni 
che i singoli non pot rebbero raggiungere 
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da soli. Questi fini possono essere i più 
vari, ma quello che è chiaro - in negativo -
è che non si t rat ta del profitto. Dunque, 
non necessar iamente le ONP sono azien-
de. Ma qualche approfondimento è neces-
sario: anzitut to, che cosa vuol dire fa re 
profitto? Occorre chiarire se ci si riferisce 
in senso restrittivo alla capacità di produr-
re una differenza tra ricavi e costi oppure 
a quella di generare un surplus eccedente 
la r emuneraz ione dei fattori produttivi o 
quella ritenuta "congrua". In realtà non è 
immaginabile operare con costi sistemati-
camente superiori ai ricavi: è più ragione-
vole supporre che nelle ONP si generi un 
profi t to, ma che - sempl icemente - non 
venga distribuito. In altri termini, esso non 
è un obiettivo', ma r imane un indicatore di 
efficienza/efficacia e una sintesi dell 'anda-
m e n t o della ges t ione ed ha una g r a n d e 
impor tanza in quanto assicura l 'autono-
mia e la libertà dell'iniziativa. 
Possiamo allora in t rodurre il concetto di 
azienda non profit (ANP), che è la dimen-
sione economica della ONP, consistente nel 
p e r s e g u i m e n t o di condizioni funz iona l i 
idonee a garant ire il permanere della ONP 
nel t empo e quindi il pe rsegu imento dei 
suoi fini is t i tuzional i in modo s tabi le e 
duraturo. 

In sintesi, dunque, le ANP sono l 'aspetto 
economico, eventuale e non necessar io , 
delle ONP e solo la presenza di questo con-
sente di qualificarle come aziende a pieno 
titolo. Va da sé, in ogni modo, che l'econo-
mia aziendale può fornire utili spunti e sug-
ger iment i anche per le ONP prive di una 
dimensione economica stabile e duratura. 

LE CARATTERISTICHE DELLE AZIENDE non-prof ì t . 
Pe rché si possa par la re a pieno titolo di 
ANP occor re il concorso di una se r ie di 
condizioni: 

• finalità volte a consumare ricchezza e 
qu indi a p r o d u r l a , s ia pu re in m o d o 
indiretto; 

• operatività sistematica in campo econo-
mico (al tr imenti si r i m a n e nel c a m p o 
delle attività filantropiche); 

• organizzazione (persone, risorse, strut-
ture) che consenta di conseguire i fini 
sociali; 

• disponibilità di beni economici; 
• condizioni di autonomia economica. 

In sintesi tutti questi fattori convergono 
verso la significatività economica dell'atti-
vità non orientata al profitto. Non è infre-
quente r iscontrare il rispetto delle prime 
quattro condizioni: più difficile è che sussi-
sta la quinta. D'altronde se una ONP non 
presta at tenzione agli aspett i economici 
della sua attività, si ha una inevitabile per-
dita di autonomia anzitutto economica, per 
cui lo spazio operativo è di na tura riflessa, 
nella misura in cui qualcun altro, estraneo 
alla compagine sociale, fornisce le risorse 
necessarie per la sua effettuazione: in altre 
parole il soggetto economico ne r isul ta 
svuotato. 
Questa c o n s i d e r a z i o n e s e m b r e r e b b e 
piuttosto "pesante", però la sua efficacia 
per del imitare l ' ambi to del non profi t è 
piuttosto ridotta: se il criterio fosse l 'au-
tonomia diventerebbe molto dubbia l 'at-
t r ibuzione della qualif ica di a z i enda ad 
un gran numero di sogget-
ti che vengono n o r m a l -
m e n t e a n n o v e r a t i t r a le 
a z i e n d e di p r o d u z i o n e . 
Come c o n s i d e r a r e ad 
e sempio le a z i e n d e che 
non f a n n o prof i t to p e r c h é in p e r d i t a 
("no" profit!) a causa della loro inefficien-
za o p r o g r a m m a t i c a m e n t e (de te rmina te 
aziende pubbliche)? e quelle che genera-
no profi t to a l l ' in te rno di un g r u p p o m a 
non individualmente? e quelle la cui fun-
zione è di genera re un profitto a livello di 
col let t ivi tà , s g r a v a n d o l a da cost i che 
altrimenti dovrebbero essere sostenut i? 
Si comprende dunque , una volta di più, 
come sia s fumata la distinzione tra profit 
e non profit: ci si muovo al l ' interno di un 
continuum. 

Da questo punto di vista, ciò che è sicura-
mente cruciale nelle ONP/ANP ò l 'esisten-
za di un soggetto economico vivo e vitale, 
s enza il quale i fini di i n t e r e s s e sociale 

Se una ONP non presta attenzione 
agli aspetti economici della sua 
attività, si ha una inevitabile 
perdita di autonomia. 



Le ANP devono essere efficienti 
in termini di utilità apportata al 

contesto socio-economico 
in cui operano. 

non possono essere conseguiti: è questo 
che determina la dimensione aziendale e 
consente di a f fe rmare che una ANP può 
essere considerata un ' az ienda a tutti gli 
effetti. 
Le ANP n o n h a n n o quindi come obietti-
vo il profìt to (ma la cosa non è così paci-
fica n e p p u r e per le az iende profit) , m a 
devono c o m u n q u e e s s e r e e f f i c i en t i in 
t e rmin i di util i tà a p p o r t a t a al con tes to 
s o c i o - e c o n o m i c o in cui o p e r a n o : e s se 
p r o d u c o n o va lore e lo d i s t r ibu i scono a 
chi p a r t e c i p a a ta le p roces so e /o all 'e-

s t e r n o , s ia p r e l e v a n d o 
r edd i to o va lore agg iun-
to, sia r i p a r t e n d o u n pro-
do t to l o r d o so t to v a r i e 
fo rme, come re t r ibuz ioni 
del p e r s o n a l e d i p e n d e n -

te, minori prezzi pe r i servizi forniti , ecc. 
Dicendo che questo processo deve svol-
gersi e f f ic ientemente , non si toglie nulla 

alla r icchezza delle loro finali tà, m a al 
contrar io si esalta il potenziale di solida-
rietà (risorse limitate vengono usate più 
r a z i o n a l m e n t e ) , si e s a l t a la g ra tu i t à 
(risorse acquisite gra tu i tamente o a costi 
m ino r i r icevono u n a va lor izzaz ione di 
t ipo economico) e si e s p r i m e l 'e t ica in 
tut ta la sua potenzialità. 

UNA DIAGNOSTICA PER l 'analisi delle aziende 
non-profi t . Se il f enomeno del non-pro-
fìt ha spesso una p iena dignità di azien-
da, è impor t an t e d i spo r re di categorie 
in t e rp re t a t ive che c o n s e n t a n o di valu-
t a r n e la f o r m u l a i m p r e n d i t o r i a l e e la 
sua capaci tà di reggere , cioè dì p rodur-
re va lo re pe r il s i s t e m a economico -
sociale in cui vive. 
Anzitut to occorrerà va lu ta re il s is tema 
competitivo/cooperativo, poi il sistema di 
prodotto/servizio e infine il sistema degli 
attori e la proposta sociale complessiva. 

Nuovi 
Entranti 

Concorrenza 
intrasettoriale 

RV 
Sostituiti 



IL SISTEMA COMPETITIVO/COOPERATIVO. LO schema 
di analisi dell'ambiente è quello proposto da 
Porter, con una duplice sottolineatura: nel 
caso delle ANP da un lato è importante iden-
tificare chi sono i competitori e in quale 
modo essi possono erodere i vantaggi com-
petitivi, perché spesso chi vi opera può 
avere la sensazione di vivere in un "ambien-
te protetto" a basso contenuto di concorren-
za (specialmente se si è di f ronte ad una 
ONP più che ad una ANP), ma dall'altro lato 
la parte preponderante della riflessione 
dovrà essere sul fatto che sono possibili 
forme di collaborazione vasta nell'ambiente 
economico e sociale, che riducono la carica 
competitiva o che aiutano a competere. In 
ogni caso la capacità cooperativa deve esse-
re iscritta, per così dire, nel "codice geneti-
co" delle ANP perché è essenzia lmente 
attraverso di essa che trova espressione l'e-
ticità originaria delle medesime. 
Questo schema può essere utilizzato dalle 
ANP come una sorta di checklist, per valu-
tare sia le minacce che possono venire alla 
loro posizione competitiva sia le opportu-
nità di collaborazione. 
Anzitutto, al l ' interno dello s tesso set tore 
attività, occorre chiedersi chi fa le stesse 
cose o compete su aspetti dell'attività (per 
esempio il fund ra i s ing o l ' acqu is iz ione 
delle r i sorse u m a n e come i volontar i o 
certe profess iona l i tà specif iche) e quali 
sono gli spazi di collaborazione esistenti. 
La definizione dell 'ambito concorrenz ia-
le/cooperativo po t rà essere legata ad un 
ambi to locale e fo rn i re al t e m p o s tesso 
occasione di a l l a rgamento del raggio di 
azione in una t rama più vasta. 
I nuovi entranti potenziali a n d r a n n o indi-
viduati all 'interno dell 'ambito locale e delle 
formazioni sociali esistenti. La d o m a n d a 
da porsi è la seguente: esis tono nel l 'am-
biente di r i f e r imen to le e n e r g i e ideali 
necessarie per in t raprendere altre iniziati-
ve ana loghe? Esis te spaz io pe r tut t i? 
Queste potenziali iniziative h a n n o caratte-
re ostile o sono compatibili con quelle esi-
s tent i? Si può consegu i re un magg io r 
valore per tutti cooperando con esse? 
I fornitori sono tutti coloro dai quali la ANP 

acquisisce a titolo gratuito, semigratuito o 
oneroso gli inputs che le sono necessari 
pe r il perseguimento degli scopi sociali. 
Occorre chiedersi se essi possono raggiun-
gere d i r e t t amen te i clienti, se possono 
essere catturati da altri nel settore o al di 
fuori, che cosa può legarli in modo stabile 
all 'azienda e far sì che essi ne condividano 
le finalità e si sentano coinvolti e responsa-
bilizzati in pr ima persona per la loro rea-
lizzazione. 
I clienti sono i destinatari dell'attività della 
ANP, che entrano in rapporto con essa per 
il soddisfacimento di determinati bisogni. 
Può accadere che altri rispondano meglio 
a questi bisogni o che i clienti stessi orga-
nizzino una risposta diver-
s a ? Qual i s o n o le c o n d i z i o n i  ln molti casi l'oggetto dell'attività 
pe r la loro sa t i s fac t ion e è la produzione di un servizio ad 
q u i n d i p e r u n r a p p o r t o alto contenuto di immaterialità. 
d u r a t u r o ? Oppure , come 
può essere affrontato il problema del tur-
nover della clientela, che potrebbe essere 
insito nell'attività medesima (nel senso che 
il bisogno viene p ienamente e definitiva-
mente soddisfatto)? 
Da ultimo, occorre chiedersi quali siano i 
possibili sostituti della ANP. In molti casi è 
presumibile che il sostituto sia rappresen-
tato dal settore pubblico: qui il vantaggio 
competitivo potrà essere legato alla capa-
cità di minimizzare i costi oppure alla qua-
lità di risposta ad un bisogno; in molti casi, 
inoltre, si potrà sviluppare un rapporto di 
cooperazione, specie laddove l'ente pubbli-
co non concepisca la sua attività in modo 
esclusivo ma si ispiri ad una logica di sus-
sidiarietà. 

IL SISTEMA DI PRODOTTO/SERVIZIO. In molti casi 
l 'oggetto dell'attività delle ANP è la produ-
zione di un servizio, ossia di un bene ad 
alto contenuto di immaterialità, caratteriz-
zato da una contemporanei tà del processo 
di produzione e di erogazione (e consumo), 
da una forte interattività con il cliente e più 
in genera le con l 'ambiente estorno, dalla 
centrali tà della qualità delle risorse umano 
necessar ie per produrlo. Da questo carat-
ter is t iche principali , var iamente presenti 
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nelle attività non profit, ne derivano nume-
rose altre (anche queste con diversi gradi 
e sfumature a seconda del tipo di attività), 
come la difficoltà di avere un magazzino 
prodotti e di produrre per questo, la diffi-
coltà di standardizzare produzione e pro-
dotto (anzi spesso la pres taz ione finisce 
per essere proprio "su misura"), il raggio 
locale dell'attività e una certa rigidità loca-
lizzativa superabile soltanto riproducendo 
altrove il modello az ienda le a t t raverso 
diversi livelli di accordi e alleanze, la diffi-
coltà di identificare con precisione il pro-
dotto e quindi di fornirne una valutazione 
anche oggettiva del suo livello qualitativo, 
e così via. Ciò è vero in molti casi anche 
quando l'oggetto sociale sia un'attività di 
trasformazione in senso fisico: si pensi ad 
esempio ad una cooperat iva sociale che 
faccia lavorare de te rmina te categorie di 
hand icappa t i , il cui core bus iness è in 
realtà l 'assistenza e non la produzione di 
beni. 
È importante sottolineare che, non dissi-
milmente dalle aziende di ogni tipo, il pro-
dotto si configura sempre come un sistema 

di elementi , t ra cui un core bus ine s s e 
diver^Kelementi accessori. I component i 
del prodotto sono rappresentati in parte da 
beni tangibili, ma prevalentemente da beni 
intangibili . Alcuni di essi si r icol legano 
direttamente e organicamente al servizio, 
mentre altri vi sono incorporati in modo 
non percepibile dal fruitore (ad esempio il 
know how che è necessario per organiz-
zarlo e fornirlo), mentre altri ancora sono 
collegati in modo solo indiretto e in certa 
misura indipendente dalla volontà del for-
nitore e dalla sua capacità di modificarlo. 
Il mix dei componenti del pacchetto offerto 
va deciso con g r a n d e a t tenzione: da un 
lato, sul core business vanno concentrat i 
gli sforzi in quanto è da esso che essenzial-
mente dipende la realizzazione dello scopo 
e il manten imento dell 'eticità a l l ' in terno 
della compagine az ienda le (la t en s ione 
ideale non può che decadere se non si per-
seguono le finalità specifiche per le quali 
l 'azienda è nata), dall'altro lato - come in 
tutte le aziende di servizi - è spesso sugli 
elementi accessori che si gioca la credibi-
lità dell 'azienda e la percezione della qua-



lità del servizio offerto e quindi la sua 
capacità di competere d i f ferenziandosi 
dagli altri: tuttavia, offrire molti servizi 
accessori accende determinate aspettative 
e se non si riesce a mantenerle (e questo 
può accadere se le risorse sono scarse, se 
si fa molto af f idamento sull 'a t t ivi tà di 
volontari, se si è utilizzata quest 'arma per 
ottenere maggiori fondi sia presso il pub-
blico sia nei confronti degli enti pubblici) si 
innesca un processo negativo che spesso 
eccede lo scarto oggettivamente esistente 
tra aspettative e prestazioni ottenute. 
Ad ogni modo, la qualità fondamentale che 
il sistema di prodotto/servizio della ANP 
deve possedere è da ta dalla capac i tà di 
suscitare e alimentare un processo di inno-
vazione sociale nell 'ambiente di riferimen-
to e al l ' in terno de l l ' az ienda s tessa , 
coinvolgendo tutti gli attori. Questo è un 
po' il carattere riassuntivo, perché un ser-
vizio forni to da una ANP (ma anche un 
servizio in generale) è un evento sociale e 
produce innovazione sociale, connotata in 
questo caso per la sua carica ideale oltre 
che per il suo contenuto economico . 

Innovazione sociale non è un termine lega-
to alla paro la consenso: se il consenso 
degli attori è sicuramente un fatto fonda-
menta le , è possibile che il processo di 
innovazione richieda comportamenti che 
non e r a n o nelle iniziali aspet tat ive dei 
medes imi , ma si in t roduca come u n a 
novità che non era stata messa in conto 
preventivamente e che fa accorgere che i 
r a p p o r t i sociali che sono 
stati costruiti sono diversi 
dalle previs ioni , ma più 
significativi e soddisfacenti. 
In ques to modo la ANP si 
pone come soggetto attivo e 
propulsore del processo di 
sviluppo della collettività, nel senso che 
sviluppa una sua progettualità sociale che 
nasce in modo non verticistico, in quanto 
ma tu ra nell 'esperienza delle realtà sociali. 
Pe rché tu t to ciò possa real izzars i sono 
necessar ie alcune qualità, essenzialmente 
a livello di management , consistenti nella 
capacità di identificare sistemi di prodot-
to/servizio ben qualificati e specializzati, 
nella capacità di creare legami a livello isti-

Come in tutte le aziende di servizi 
è spesso sugli elementi accessori 
che si gioca la credibilità dell'ANP 
e la percezione della qualità del 
servizio offerto. 



Appaiono cruciali i rapporti con 
quattro categorie di soggetti: 

i volontari, i dipendenti, i 
finanziatori, le istituzioni. 

tuzionale e sociale, nella capacità di diffon-
dere all'esterno la propria cultura, di farla 
comprendere e maturare , di far crescere 
continuamente nuova idealità. 

IL SISTEMA DEGLI ATTORI. A livello di attori, 
appaiono cruciali i rappor t i con quattro 
categorie di soggetti: 

I VOLONTARI. Molte ANP f anno ampio 
ricorso all 'opera di volontari, per tutte le 
attività aziendali e vi sono ANP totalmente 
prive di dipendenti (anche se questa situa-
zione è sicuramente più frequente nel caso 
delle ONP). Al riguardo, numeros i sono i 
nodi cruciali: i volontari devono infatti 

essere present i in numero 
adeguato (se vi è turnover 
occorre p e n s a r e a come 
garan t i rne un flusso sem-
pre quan t i t a t i vamen te e 
qualitativamente commisu-

rato alle esigenze); il loro contributo all'a-
zienda deve avere un contenuto qualitativo 
adeguato (si apre così il problema di come 
motivare il volontario affinché non si riten-
ga gene r i camen te soddis fa t to pe r aver 
"compiuto una buona azione", ma sia inte-
ressato a migliorare continuamente il con-
tenuto di ciò che sta facendo e insieme - in 
qualche modo - anche se stesso); il legame 
con l'organizzazione deve essere forte per-
ché non prevalgano comportamenti perso-
nalistici o opportunist ici ; in u n a parola, 
occorre che il volontario sia sempre forte-
mente coinvolto nel perseguimento degli 
scopi dell 'organizzazione. Tutto ciò non è 
af fa t to semplice: occorre sv i luppare e 
avere ben chiara a livello di ANP in che 
cosa possa cons is tere u n a "volunteer 
idea", che in tutto l 'arco del ciclo di vita del 
volontar io m a n t e n g a un in t e r e s se e un 
legame con l ' az ienda: vi c o n c o r r e r a n n o 
e lement i ideali, psicologici, sociali , che 
pot ranno anche legarsi ad aspet tat ive di 
una r icompensa professionale , u m a n a e 
anche - in qualche caso - economica. 

I DIPENDENTI. Molte ANP hanno un certo 
numero di dipendenti retribuiti. Anche in 

questo caso vi sono numerosi punti crucia-
li: occorfe che sia ben chiaro se la retribu-
zione deve cor r i spondere a cri teri di 
mercato oppure no, altrimenti si configura 
una tipologia di "semivolontario" che può 
essere fonte di conflitti e di malintesi assai 
gravi (il d ipendente pot rebbe percepi rs i 
come "sfrut tato" dal l 'organizzazione, la 
quale a sua volta potrebbe non compren-
dere dove si situa il confine tra prestazione 
volontaria e professionale); bisogna impo-
s tare in modo molto chiaro e prec iso il 
rapporto tra dipendenti e volontari, poiché 
anche questa è una fonte di equivoci cari-
chi di impatti molto negativi per l 'organiz-
zazione (una tipologia diversa ma spesso 
ugualmente molto problematica è rappre-
sentata dalla presenza di una terza figura 
che è l 'obiettore di coscienza, cioè né un 
volontario né un dipendente); occorre una 
precisa definizione dei compiti organizza-
tivi e dei ruoli, poiché è sempre difficile 
coordinare dei volontari e farli operare in 
sintonia con i dipendenti. In altre parole, 
occorre una "personne l idea", adegua ta 
alle finalità della ANP e anche al livello 
delle sue r isorse economiche: se i mezzi 
sono modesti non sarà proponibile né assi-
curarsi un management di altissimo livello 
a prezzi di mercato (ma pot rebbe essere 
realistico rivolgersi al mondo dei pensio-
nati, con energie ideali, u m a n e e fisiche 
a n c o r a da spende re ) , né l ega re a sé 
dipendenti per tutto l 'arco della loro vita 
lavorativa, per cui occorrerà valutare accu-
r a t amen te il r appor to t ra le oppor tun i tà 
offerte dal l 'azienda (non solo retributive, 
ma anche di crescita professionale in terna 
ed es terna) e il ciclo di vita dei possibili 
d ipendent i o co l labora tor i re t r ibui t i , 
o f f rendo anche soluzioni innovat ive (ad 
esempio lavori atipici). 

I FINANZIATORI. Molte ANP hanno biso-
gno di raccogliere fondi a l l 'es terno e sul 
fund raising è possibile che si svolga anche 
una vivace concorrenza tra aziende diver-
se: che cosa può convincere il pubblico a 
sostenere l 'azienda? Come si può fare per-
ché i fondi arrivino in misura adeguata alle 



necessi tà è perché ciò non comprometta 
l ' indipendenza dell'azienda? 
Ev iden temen te si t r a t t a di capire e di 
costruire sintonie il più possibile durature 
con de t e rmina t i segment i di potenziali 
finanziatori (a meno di non concentrare la 
propria abilità nel catturare segmenti sem-
pre diversi, puntando cioè al turnover dei 
finanziatori stessi, evitando però di cadere 
in una sorta di "accattonaggio" indifferen-
ziato). Si trat terà di suscitare e mantenere 
condivisione nella società intorno alle fina-
lità perseguite dalla ANP (è un aspetto di 
quel processo di innovazione sociale di cui 
si è parlato prima) e di mantenere elevato 
nel tempo 0 livello di raggiungimento delle 
finalità stesse (è una questione di quantità 
e qualità al tempo stesso): bisogna capire 
chiaramente quali sono da questo punto di 
vista gli elementi decisivi nel pacchetto di 
servizi proposti e monitorarli con cura ed 
oggettività e bisogna anche individuare i 
canal i p e r d i f fondere ne l l ' ambien te le 
informazioni necessarie. 

LE ISTITUZIONI. Il nodo del rapporto con 
il livello istituzionale (stato, enti locali, fon-
dazioni, ecc.) è spesso condizionante per la 
sop ravv ivenza delle ANP. Da un lato la 
quest ione è indubbiamente di tipo finan-
ziar io (aiuti e sovvenzioni r ivestono un 
ruolo de terminante) , m a soprattut to è di 
tipo di concezione dei reciproci rapporti , 
come si è già accenna to . È impor tan te , 
pe rò , che le ANP ce rch ino di evitare di 
d i p e n d e r e in via esclusiva dai finanzia-
menti pubblici e dall ' intrattenere rapporti 
con una sola istituzione, soprattutto se fon-
dati su legami di conoscenza personale o, 
peggio, di clientela politica. È evidente che 
in questo caso ne verrebbe compromessa 
l ' au tonomia della ANP e quindi ne sarebbe 
m e s s a in d iscuss ione la n a t u r a stessa di 
a z i e n d a . Al con t r a r io il r a p p o r t o con le 
istituzioni deve fondars i sulla capacità di 
p r o d u r r e un valore sociale, non necessa-
r iamente misurabile solo in termini mone-
tari, cioè appunto di produrre innovazione 
economica e sociale nella comunità locale 
e di r i fer imento. 

LA STRUTTURA. Sulla struttura delle ANP non 
vi sono molte notazioni specifiche da fare: 
le caratteristiche dipenderanno anzitutto 
dal settore di attività: se in molti casi essa 
sarà contraddistinta da un basso livello di 
immobilizzazioni tecniche (come in molte 
aziende di servizi), ma è chiaro che vi pos-
sono essere ANP con patrimoni immobi-
liari o mobiliari (sia per produrre reddito 
sia per utilizzazione diretta 
per il perseguimento degli 
scopi istituzionali) oppure 
con s t r u t t u r e par t icolar i 
(au tomezz i ad esempio). 
Dal punto di vista generale 
è importante rilevare l'op-
portunità di una struttura snella e flessibi-
le, con ampio ricorso a fo rme di 
outsourcing, in grado di crescere attraver-
so forme di collaborazione esterna piutto-
sto che i nc r emen tando d i r e t t amen te le 
dimensioni. Anzi, una caratteristica rileva-
bile in molte ANP è una forma di crescita 
che si potrebbe definire "attraverso l 'ami-
cizia", pe rché nasce dal d i f fonders i di 
un'amicizia operativa tra coloro che condi-
vidono i medesimi ideali e operano nello 
stesso campo di attività o anche nel setto-
re profit, laddove sia presente in quest 'ul-
t imo una fo rma di idealità e di senso di 
responsabil i tà sociale che por ta a favorire 
e sos tenere iniziative che al t r imenti non 
potrebbero reggersi con le sole loro forze. 

LE CONNOTAZIONI COMUNI della "business idea" 
delle ANP. In sintesi possiamo dire che la 
"business idea" (ma l 'espressione più indi-
cata è "idea di imprenditorialità sociale") 
delle ANP ha come connotazione comune, 
aldilà delle innumerevoli tipologie operati-
ve, il fatto di produrre inno-
vaz ione sociale r idando 
uti l i tà e valore a ciò che 
non l ' avrebbe nella logica 
dei soli valori di scambio (e 
r e c u p e r a n d o valore che 
altrimenti andrebbe perduto) e propone ad 
un vasto sistema di attori attività che non 
hanno la loro ragion d 'essere fondamenta-
le in u n a r i c o m p e n s a economica , m a 

Le ANP devono evitare di 
dipendere in via esclusiva dai 
finanziamenti pubblici e 
dall'intrattenere rapporti con una 
sola istituzione. 

E importante una struttura snella 
e flessibile, in grado di crescere 
attraverso forme di 
collaborazione esterna. 



C pescano nel desiderio di utilità del proprio 
uj esistere, ricollegandosi a quel bisogno di 

utilità e veri tà della vita che connota il 
cuore dell'uomo ovunque. 

j-S Quali sono i punti di forza e di debolezza 
i> dell'idea di imprenditorialità sociale delle 

ANP? 
Ciò che consente ad una ANP di continuare 
a legittimare la propria esistenza è essen-
zialmente ricollegabile ad un duplice ordi-
ne di fattori: 

• effetto disponibilità, nel senso di svolge-
re un servizio che altrimenti non sareb-
be presente nella società, pur essendovi 
un bisogno preciso (e qui ci si ricollega 
alle ca renze di f u n z i o n a m e n t o dello 
stato e del mercato); 

• effetto qualità, nel senso che il servizio 
s tesso viene p rodo t to con spec i f iche 
qualitative idonee a rispondere in modo 
molto personalizzato al bisogno, anzi di 
coinvolgersi spesso con esso, e con 
cara t te r i di t empes t iv i t à supe r io r i a 
qualsiasi altro tipo di risposta. 

Su entrambi questi fronti la ANP è in grado 
di detenere un vantaggio competitivo forte 
perché riesce ad organizzare la r isposta a 
costi contenuti e perché ha la possibilità di 
una visione a tutto campo dei b isogni e 
delle opportunità che deriva dal forte radi-
camento sociale locale e dalla ca r i ca di 
ideali tà che sta alla s u a base . La ANP 
mette dunque in campo una serie di com-

petenze distintive che pos-
Quali sono i punti di forza e di s o n o e s s e r e le p i ù v a r i e , a 

debolezza dell'idea di s econda del s e t to re di 
imprenditorialità sociale delle ANP? i n t e r v e n t o , m a c h e in f o n d o 

sono tutte riconducibili alla 
capaci tà di r ea l i zza re un forte g r a d o di 
c o n s o n a n z a con l ' a m b i e n t e economico-
sociale-culturale e alla disponibilità di una 
struttura molto agile e flessibile dove ope-
rano persone con una forte carica motiva-
zionale ed un sistema di valori e obiettivi 
in sintonia dinamica con quelli dell 'orga-
nizzazione. 
A f ron te di quest i pun t i di forza s t a n n o 
alcuni punti critici molto importanti, di cui 

occorre tenere conto perché minano seria-
mente^à capacità della ANP di continuare 
ad esis tere. Essi sono sintetizzabili nei 
seguenti: 

• alta vulnerabilità agli "incidenti di per-
corso": è un dato molto f requente nel 
settore dei servizi, dove è spesso suffi-
ciente un piccolo scarto tra aspettative 
e prestazioni a determinare una perdita 
di credibilità e una caduta di fiducia dif-
ficilmente recuperabi l i e a n c o r a più 
grave nel mondo del non profi t dove 
l ' aspe t ta t iva non r igua rda semplice-
mente la coerenza t ra il servizio pro-
messo/atteso e quello erogato ma anche 
il livello di eticità complessivo di quanti 
operano nell'azienda; 

• difficoltà di man tene re ina l te ra ta nel 
t empo la tens ione ideale or ig inar ia 
ada t t ando la in par i t empo al m u t a r e 
dell 'ambiente e delle persone che ope-
rano nell'azienda; 

• difficoltà di diffondere la tensione idea-
le medesima a tutti i livelli dell 'azienda 
(specialmente se il suo assetto organiz-
zativo è art icolato e complesso , con 
ricorso ad un numero elevato di volon-
tari operanti in molti punti diversi sul 
territorio), permeandone tutta la cultu-
ra aziendale; 

• difficoltà nel rendersi conto del momen-
to in cui il passaggio ad una fase più 
profess ionale dell 'attività, sia sotto il 
profilo organizzat ivo sia sotto quello 
delle competenze specialistiche, non è 
più procrastinabile; 

• difficoltà di reper i re competenze spe-
c ia l i s t iche , sia in a s so lu to p e r la 
ca renza di managers con specifica for-
maz ione in non profit e pe r l 'origine 
molte volte un po' "dilettantesca" delle 
ANP, sia pe r la difficoltà di forni re ai 
por ta tor i di tali competenze adeguate 
remunerazioni di mercato; 

• carenze nella capacità di comunicazio-
ne esterna e di rapporto con l 'ambiente 
sociale, specialmente a livello politico e 
istituzionale; 

• insufficiente comprensione della crucia-



lità del tema della qualità e, comunque, 
oggettiva difficoltà di misurarla per la 
mancanza a livello teorico di strumenti 
idonei allo scopo e per la natura delle 
attività svolte; 

• insufficienza, talvolta cronica, di risorse 
finanziarie adeguate, con conseguenti 
difficoltà di sopravvivenza e di manteni-
mento della propria autonomia. 

LA DIALETTICA DELLA LEADERSHIP e il "dramma" 
dello sviluppo. Il successo di una ANP 
dipende in misura molto rilevante da come 
si afferma e si struttura la leadership del-
l 'organizzazione. Da questo punto di vista 
ci sono qua t t ro aspett i fondamenta l i da 
prendere in considerazione. 

IL PRIMO PUNTO è rappresentato dal ruolo del 
fonda to re o dei fondator i . È chiaro che 
nella fase iniziale del ciclo di vita delle 
ANP/ONP ques ta figura riveste un ruolo 
decisivo per l 'esistenza stessa dell'iniziati-
va: ad essa si deve infatti la vision da cui 
prende le mosse l 'azienda e la prima iden-
tificazione della sua mission. In altri termi-
ni, al f o n d a t o r e fa capo l ' intuizione del 
progetto di imprenditorial i tà sociale e la 
capacità di stabilire un rapporto con l 'am-
biente dentro cui l 'azienda si colloca come 
m o m e n t o di innovaz ione sociale. Il 
momento critico viene nelle fasi successi-
ve, q u a n d o chi h a dato vita a l l ' impresa 
non si r e n d e conto (perché non vuole o 
perché non ne ha la capacità) dell'evolu-
zione a m b i e n t a l e e del salto necessa r io 
verso una fase m e n o pionieris t ica e più 
professionale: a questo punto il ruolo di 
autorità morale viene rimesso in discussio-
ne dalle circostanze ed è forte il rischio di 
voler r ecupe ra re il potere perduto at t ra-
verso f o r m e di au to r i t a r i smo , m e n t r e 
emerge l ' incapacità di circondarsi di colla-
boratori (in vista di un turnover necessita-
to anche sempl i cemen te dal t r a sco r r e r e 
del tempo e dal l ' invecchiamento fisico) e 
diventano frequenti gli errori nei metodi di 
conduzione del l 'azienda, nel l 'assunzione 
delle decisioni strategiche, nell ' interpreta-
zione del d inamismo ambientale. 

IL SECONDO PUNTO è rappresentato dallo stile 
di leadership che viene adottato. 
L'alternativa è tra uno stile giustificazioni-
sta ed uno fallibilista. Secondo il p r imo 
modello 0 leader parte da una sorta di pre-
sunzione di infallibilità, per cui gestisce l'a-
zienda e i conflitti che si generano con un 
forte r icorso al peso della sua autori tà e 
dando molto rilievo agli aspetti e alle dina-
miche formali: l 'orientamento è infatti alle 
procedure e il sapere all ' interno dell'orga-
nizzazione è stabile e in larga parte non 
r idiscutibi le . Il s econdo modello p a r t e 
invece dalla consapevolezza dei limiti di 
razionalità e di conoscenza che caratteriz-
zano l 'operare strategico e quello concreto 
e giudica l ' e r ro re come un 'occas ione di 
crescita, è disponibile a porre in discussio-
ne il sapere acquisito e stimola e valorizza 
perciò la criticità all 'interno dell'organizza-
zione, come fa t tore di 
costruzione e momento for-
mativo. È abbas t anza evi-
den te che il s econdo 
modello è par t ico larmente 
a d e g u a t o alla ges t ione di 
una ANP, in quanto è in grado di esaltarne 
il con tenu to sol idar is t ico e di coinvolgi-
mento di tutti gli attori rispetto al persegui-
mento dei fini sociali. 

UN TERZO PROBLEMA riguarda l 'esistenza e il 
ruolo di organi formali, quali il consiglio di 
amminis t razione. Molto spesso nella fase 
iniziale della vita delle ANP il p rob lema 
non si pone: è la fase in cui la figura del 
fondatore r imane dominante . 
Successivamente, però, diviene necessaria 
l ' e s i s tenza di un qua lche o rgano che si 
ponga come veicolo di introduzione di con-
tenut i profess ional i più qualif icati verso 
l 'interno, di collegamento più autorevole e 
affidabile con l 'ambiente esterno, di regola-
zione dei molteplici interessi che ruotano 
attorno all 'azienda. La questione è tuttavia 
molto delicata: se da una par te è evidente 
l ' importanza della creazione di organi for-
mali effettivi e non solo sulla carta, dall'al-
tro lato non vanno sot tac iut i i r ischi 
connessi al possibile sna turamento doll'in-

II successo di una ANP dipende in 
misura molto rilevante da come si 
afferma e si struttura la 
leadership dell'organizzazione. 
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tuizione or iginar ia per il prevalere (o 
meglio per il prevaricare) dei contenuti pro-
fessionali su quelli ideali e per la possibilità 
di conflitti con i managers da una parte e 
con i volontari e i dipendenti dal l 'a l t ra . 
Questi rischi sono particolarmente elevati, 
come ha dimostrato ad esempio l'esperien-
za americana, quando chi viene chiamato a 
far parte degli organi formali proviene dal 
mondo del profit ed è indotto ad occuparsi 
della ANP per ragioni di prestigio sociale o, 

peggio, per rifarsi da fru-
Quali sono le connotazioni di una s t razioni subite nel l ' am-

managerialità non profit? biente consueto di lavoro. 
Senza dubbio l 'apertura di 

una fase di conflitti di questo genere rischia 
di rimettere in discussione l'esistenza della 
ANP e di m i n a r n e la sua possibili tà di 
sopravvivenza oppure di provocarne la tra-
sformazione in azienda for profit. 

tali managers : occorrono technicali t ies, 
che pOSàono essere fornite dai luoghi soli-
tamente deputati alla formazione o creati 
ad hoc, ma occorrono qualità umane che 
non possono essere insegnate in nessuna 
scuola in modo teorico, ma solo apprese 
ne l l ' esper ienza e nel r appor to con dei 
maestri di vita oltre che di dottrina. 
Se una dialettica fondamentale per la ANP 
è quella della leadership, cioè della capa-
cità da par te di chi l 'ha fatta nascere di 
fare un passo indietro per creare attorno a 
sé un nucleo dirigente capace, autonomo e 
"implicato", la seconda dialettica cruciale 
per lo sviluppo di queste iniziative è quella 
dell 'aziendalizzazione. In altre parole, si 
tratta di mantenere e rafforzare le istanze 
sol idar is t iche dando in pa r i t empo una 
forma sempre più razionale e sostenibile 
all'attività. 

La debolezza strategica delle ANP 
si manifesta come una difficoltà a 

governare il cambiamento. 

UN QUARTO PROBLEMA, infine, riguarda i mana-
gers e il loro ruolo. Quali sono le connota-
zioni di u n a manager ia l i t à non prof i t? 
Evidentemente il contenuto tecnico della 
p ro fess iona l i t à di un m a n a g e r n o n può 
venir meno: c'è ovviamente bisogno di chi 
sappia gestire, promuovere, organizzare, 
misurare , controllare, e così via. Il punto è 
che svolgere questi compiti in un ambito in 
cui lo s ta re ins ieme ha anzitutto ragioni 
ideali non è la stessa cosa rispetto al pre-
valere di motivazioni economiche e le esi-
genze di raz iona l i t à e di eff ic ienza si 
collocano in un orizzonte più ampio, che si 
fa carico di un numero maggiore di varia-

bili i n t e rne ed e s t e rne 
a l l ' az ienda. Che significa 
e s se re efficienti s t ando 
insieme anzitutto per moti-
vi ideali? Vuol dire che c'è 

ogni g iorno u n a s f ida da raccogl iere : 
inventare e costruire una imprenditorialità 
solidale. Un manager che lavora in questa 
d i r ez ione è un manage r , per così dire, 
"non neutrale" ma fortemente coinvolto -
e non solo professionalmente - con l'azien-
da in cui opera, intesa come comunità di 
persone con legami forti. Appare evidente 
la delicatezza dei processi di formazione di 

TUTTO CIÒ IMPLICA anzitutto una visione del 
futuro dell'azienda in termini non sempli-
cemente reattivi ma proattivi: spesso la 
debolezza strategica delle ANP si manifesta 
come una difficoltà a governare il cambia-
mento, un ritardo cronico nell' affrontare i 
problemi e le contraddizioni che emergo-
no, una resistenza a mutare la visione ori-
ginaria con cui l 'azienda è nata. 
Da questo punto di vista si possono identi-
ficare due possibili situazioni: 

• la problemat ic i tà der iva da e lement i 
esterni all'ambiente: per esempio muta-
no i bisogni oppure i comportamenti e 
gli atteggiamenti delle pubbliche auto-
rità; 

• la problematicità si manifesta all'inter-
no, come difficoltà di stabilire e mante-
nere una consonanza tra i diversi attori 
o come insufficienze strategiche, pro-
fessionali, finanziarie, ecc. 

In r i fer imento a queste situazioni, vi è il 
rischio di tre possibili r isposte tutte erro-
nee: l ' a r roccamen to sulle p rop r i e posi-
z ioni r i spe t to ad un con tes to "che non 
c o m p r e n d e " , la s p a c c a t u r a a l l ' i n t e r n o 
con do lo rose c o n s e g u e n z e a n c h e sul 



p i a n o u m a n o , lo stal lo c ioè la " d e c i s i o n e 
di n o n d e c i d e r e " . In t u t t i e t r e i c a s i la 
s o p r a v v i v e n z a de l l a A N P è m e s s a f o r t e -
m e n t e in d i s c u s s i o n e : r i s c h i a i n f a t t i di 
p r o d u r s i un c i rcolo v iz ioso p e r cui a l l ' in -
s o d d i s f a z i o n e d e l l ' u t e n z a ( p e g g i o r a m e n -
to d e l l a q u a l i t à e f f e t t i v a o p e r c e p i t a , 
m u t a m e n t o d e i b i s o g n i e n o n p e r c e z i o n e 
o n o n r i s p o s t a d a p a r t e d e l l ' o r g a n i z z a -
z ione) fa s e g u i t o u n a p i ù g e n e r a l e de le -
g i t t i m a z i o n e s o c i a l e , p e r c u i v i e n e a 
m a n c a r e il s o s t e g n o d e l l e i s t i t u z i o n i 
( p u b b l i c h e , finanziarie, e cc . ) e d e l l a 
c o m u n i t à di r i f e r i m e n t o . In q u e s t o m o d o 
si i n t e r r o m p e il f lusso d i c o m u n i c a z i o n e 

o s m o t i c a con il c o n t e s t o di o r i g i n e e si 
p r o d u c e u n a c a d u t a di i den t i t à . 
La ques t ione è t u t t av i a crucia le : si t r a t t a 
d i c r e s c e r e — e c a m b i a r e se o c c o r r e — 
r e s t a n d o fedel i al la p r o p r i a ideali tà, in un 
circolo v i r tuoso che si a t t u a ne i conf ron t i 
de l l ' amb ien te . 
P e r c h é ciò s i a p o s s i b i l e è n e c e s s a r i o u n 
t r ipl ice sal to che è t u t t ' a l t r o che sconta to : 
s t ra tegico, f o r m a t i v o , finanziario. In s inte-
si si t r a t t a di u n " i n v e s t i m e n t o " o di u n a 
" s c o m m e s s a " s u l l ' i d e n t i t à e s u l l a s u a 
c a p a c i t à di p e r m a n e r e n e l t e m p o s e n z a 
r i m a n e r e l ega t a in m o d o cr is ta l l izzato alla 
s u a f o r m a o r i g i n a r i a . 
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/ / ^ ^ er ciò che concerne la nostra esposizione 
y J possiamo tranquillamente saltare cinque-

cento anni, sino al tempo di san Tommaso 
d'Aquino (1225-1274), la cui summa theologica 
rappresenta nella storia del pensiero ciò che il 
campanile di sud-ovest della Cattedrale di 
Chartres è nella storia dell'architettura". 
Questa affermazione non si trova in un libro di 
storia della filosofia o della cultura europea, ma 
nel capitolo dedicato ai dottori della scolastica 
ed ai filosofi del diritto medioevale nell'opera 
postuma di Schumpeter "Storia dell'analisi eco-
nomica", un'opera grandiosa nella quale l'inda-
gine sul percorso dell'analisi economica è 
intrecciata (ma la parola non è adeguata) con la 
storia della cultura europea. 
Ciascun capitolo, dedicato ai contributi specifici 
di un periodo all'analisi economica, è preceduto 
da bellissime sintesi storiche nelle quali poeti, 
filosofi e strutture politiche e religiose sono 
descritti e inquadrati in modo originale. 

Rjchafxì Swtxlbei'g 

JOSEPH A. 
SCHUMPETER 

V ® e opere 

Bollali Boringhieri 

A titolo d'esempio, si riporta un passo sui mona-
ci nel medioevo: "Ma come possiamo attribuire 
un atteggiamento tanto radicale, e perciò anche 
critico, a persone che dovevano obbedire ai pre-
cetti di una autorità suprema e assoluta? È facile 
spiegare questo apparente paradosso. Senza 
dubbio, l'attività e la fede dei monaci e dei frati 
erano soggette a un'autorità che almeno in teo-
ria era assoluta ed era la fonte di una autorità 
immutabile. Ma quell'autorità non cercò di diri-
gere il pensiero, né prescrisse i risultati fuori 
dalla sfera della disciplina e della credenza reli-
giosa fondamentale, fuori dalle questioni de 
fide.... Anzi non solo la posizione sociologica dei 
monaci, che per così dire era fuori della struttura 
classistica della società, rese possibile un atteg-
giamento di critica distaccata in molte cose; ma 
c'era anche, dietro a loro, un potere in condizio-
ne di proteggere questa libertà. Per quanto 
riguarda la trattazione di problemi politici ed 
economici, l'intellettuale clericale di quell'epoca 



era meno e non più esposto a interferenze da 
parte dell'autorità politica o di gruppi di interesse 
di quanto lo sia stato l'intellettuale laico dei 
tempi successivi". 

La pubblicazione, in traduzione italiana, del libro 
di Richard Sweldberg "Joseph A. Schumpeter: 
vita ed opere" aiuta a comprendere l'autore di 
un'opera come "Storia dell'analisi economica". 
Sweldberg, nei vari capitoli del libro, periodizza 
bene la vita di Schumpeter (1883-1950). I primi 
anni nella cittadina natale di Triesch, in Moravia, il 
liceo al collegio Theresianum (l'equivalente di Eton 
per l'impero asburgico), la frequentazione all'uni-
versità di Vienna e l'inizio della carriera accademi-
ca nella università di Cernovicy (capitale della 
Bucovina, la regióne più orientale dell'impero 
asburgico, adesso parte dell'Ucraina) e successiva-
mente nell'università di Graz in Stiria. I suoi primi 
anni di attività furono intensissimi e videro la 
nascita di molte opere, tra le quali la più impor-
tante è la "Teoria dello sviluppo economico". 

Ma è la prima guerra mondiale con il suo esito 
finale, che comportò la fine dell'impero asburgi-
co, a segnare un momento decisivo nella vita di 
Schumpeter. Le sue prese di posizione in quel 
momento gettano sicuramente una luce significa-
tiva sulla sua personalità. 

Durante la guerra si oppose fermamente a una 
unione doganale con la Germania, con la motiva-
zione che questo comportava un ruolo seconda-
rio per l'Austria e per l'impero asburgico. 
Propose, per ridare vigore all'impero, di riportare 
a Praga la cerimonia di incoronazione dell'impe-
ratore. Sostenne che solo l'impero asburgico, nel-
l'estensione che aveva prima dell'inizio della 
prima guerra mondiale, poteva contenere l'e-
spansione della Germania verso Est e della 
Russia verso Ovest. 

Il crollo dell'impero asburgico fu per lui così trau-
matico che dichiarò spesso di essere un soprav-
vissuto in un'era che non era più la propria. 
Sosteneva che dadaismo, surrealismo ed espres-
sionismo, che hanno caratterizzato gli anni venti, 

rappresentavano una involuzione nella storia del-
l'arte. Questi giudizi accomunano Schumpeter 
alle grandi figure della cultura mitteleuropea che 
Claudio Magris ha raccontato nei suoi libri. 

Nei primi anni della repubblica austriaca 
Schumpeter ricoprì l'incarico di ministro delle 
finanze nel governo, ma questa esperienza non fu 
positiva; fallimentare fu la successiva attività di 
banchiere. Ritornò alla vita accademica accettan-
do una cattedra all'università di Bonn; nel capitolo 
dedicato a questo periodo, Sweldberg riporta un 
ricordo di un allievo di Schumpeter: "Mi presentavo 
ogni lunedì sera per leggere o discutere un saggio 
che mi aveva assegnato la settimana precedente. 
Ma in realtà questa era solo una piccola parte 
della mia formazione... discutevamo tutto quello 
che gli veniva in mente: le poesie di Goethe o le 
sue lettere alla von Stein, le cattedrali gotiche che 
conosceva a fondo, Picasso e Braque.." 

Nel 1932, vista l'impossibilità di ottenere una 
cattedra all'università di Berlino, accettò l'invito 
di Harvard e si trasferì negli Stati Uniti. Se gli 
anni venti e trenta furono per Schumpeter anni 
difficili (non pubblicò nessuna opera significati-
va), il periodo americano vide invece l'uscita di 
tre grandi opere quali "I cicli economici", 
"Capitalismo, Socialismo e Democrazia" e 
"Storia dell'analisi economica". 

Ma questa felicità creativa non può far dimenti-
care lo stato di prostrazione in cui cadde al pen-
siero delle sofferenze in Europa, a causa della 
seconda guerra mondiale. 

Un aforisma, riportato assieme a tanti altri nel 
libro di Sweldberg, esprime bene il giudizio di 
Schumpeter sull'epoca nella quale ha vissuto: 
"Quanto più studio l'umanità moderna tanto più 
sono impressionato dalla relativa mitezza di 
Gengis Kahn". 

La sua risposta alla violenza dell'epoca è conte-
nuta in un altro aforisma "Che cosa è questo 
intervallo tra due sonni? Che cosa è un giorno e 
che cosa è la vita? Un blocco di marmo che Dio ti 
dà per farne un opera d'arte". 



INTRODUZIONE 
DELL EURO: COSTI E 
BENEFICI NEE 
SISTEMA INDUSTRIALE 
ITALIANO 

DI GIAMPAOLO VITALI 

A NASCITA DELLA MONETA UNICA EUROPEA R A P P R E S E N T A UN FATTORE DI 

PROFONDO CAMBIAMENTO DEL CONTESTO COMPETITIVO IN CUI OPERANO LE 

IMPRESE ITALIANE. L A NUOVA CONFIGURAZIONE COMPETITIVA SARÀ CARAT-

TERIZZATA DA UNA MAGGIORE CONCORRENZA DEI MERCATI . DETERMINATA 

DALLA T R A S P A R E N Z A D E I P R E Z Z I C H E L 'USO DI U N A M O N E T A COMUNE 

GARANTISCE. 

Alcune imprese s f ru t te ranno così nuove 
opportunità di crescita, derivanti dallo svi-
luppo dei mercati europei, altre imprese 
dovranno invece affrontare robuste ristrut-
turazioni aziendali, per evitare crisi pro-
dutt ive indot te dalla conco r r enza . In 
ques to quadro di rapido m u t a m e n t o , le 
imprese vorrebbero perseguire strategie di 
cresci ta che mass imizzasse ro i benefici 
dell 'introduzione dell'Euro e che ne mini-
mizzassero i costi. Tuttavia, tali scelte stra-
tegiche non sempre sono possibili, sia a 
causa di limiti interni all ' impresa, sia per i 
noti vincoli esterni cui sono sogget te le 
imprese italiane. 
Senza alcuna pretesa di esaustività, il pre-
sente contributo vuole affrontare l 'analisi 
dei costi/benefìci attribuibili alla mone ta 
unica e le modifiche del contesto competi-
tivo indotte dall'Euro. 
Nel capitolo conclusivo v e r r a n n o a n c h e 

esaminate le strategie di adat tamento e di 
r isposta potenzialmente perseguibili dalle 
imprese italiane. 

PER QUANTO RIGUARDA I BENEFICI dell'introduzio-
ne dell'Euro, mer i ta in primo luogo ricor-
d a r e gli effet t i indot t i dal m u t a r e delle 
var iabi l i m a c r o e c o n o m i c h e i ta l iane -
soprattutto per quanto r iguarda la riduzio-
ne dei tassi di in te resse - sul comporta-
m e n t o e la compet i t iv i tà delle imprese 
(Cee, 1990; De Grauwe, 1998). La riduzio-
ne del costo del capitale potrebbe avere i 
seguenti effetti sul sistema industriale: 

• un minor costo dei finanziamenti per il 
calo dei tassi di interesse: un punto in 
meno nel costo del capitale rappresenta 
circa 7 . 0 0 0 mi l ia rd i di minor i oneri 
finanziari pe r l ' in te ro s i s t ema indu-
striale italiano; 



v una maggiore "quantità" di investimen-
ti industriali, poiché si rendono profit-
tevoli inves t iment i finora non 
effettuabili a causa dell'alto costo del 
capitale; 

• una migliore "qualità" degli investimen-
ti industriali, poiché si rendono profit-
tevoli invest iment i cara t ter izzat i da 
basso rischio economico, e cioè quelli 
che generalmente caratterizzano le ini-
ziative aventi un minor ritorno econo-
mico; 

• un minore effetto "spiazzamento" da par-
te del debito pubblico, che tende ad at-
tirare risorse altrimenti destinabili dalle 
imprese agli investimenti industriali; 

• una migliore pianificazione degli inve-
s t iment i s tessi , g raz ie alla maggiore 
stabilità economico-finanziaria dell'Ita-
lia derivante da l l ' appa r t enenza all'u-
nione monetaria. 

In secondo luogo, l 'eliminazione dei costi 
pe r le t ransazioni in valuta implica tutta 
una serie di risparmi per l ' impresa mani-
fa t tu r i e ra che e spo r t a ne l l ' a rea UE. 
Vengono meno, infatti, i seguenti costi: 

• commiss ioni va lu ta r ie sulle singole 
transazioni in valuta; 

• commiss ioni pe r la coper tu ra del 
rischio cambio; 

• spese bancarie per la gestione di nume-
rosi conti bancar i in valuta; 

• liquidità finanziaria ottenuta dall'elimi-
nazione di tali conti (tesoreria unica); 

• costi amminis t ra t ivi interni all ' impre-
sa pe r la ge s t i one delle t r a n s a z i o n i 
valutarie. 

Solo se tali r i spa rmi di r isorse po t ranno 
essere destinati a finanziare investimenti 
produt t ivi il " gioco" della m o n e t a unica 
sa rà a somma positiva per il nostro siste-
m a economico, e non a s o m m a zero. 
Infat t i , non b i sogna d imen t i ca r e che i 
minori costi di t ransazione valutaria delle 
imprese manifat tur iere rappresentano, in 
rea l t à , a n c h e dei minor i ricavi per le 
imprese bancarie. Una stima di tali perdite 

per le banche è indicata in circa 13.000 
miliardi per l 'intero sistema bancario ita-
liano (Gersandi, 1998). 
In terzo luogo, la t rasparenza dei prezzi e 
la stabilità finanziaria indotta dalla moneta 
unica garantiscono nuove opportunità dei 
crescita dei mercat i finanziari europei, e 
quindi nuove oppor tun i t à di accesso al 
capitale, sia di rischio che di credito, da 
parte delle imprese manifatturiere: 

• opportuni tà di ot tenere finanziamenti 
internazionali (capitale di rischio o di 
credito), sia per l 'espansione del merca-
to finanziario, sia per la r iduzione del 
"rischio valuta" di emissione del titolo 
(permane ovviamente il rischio-debito-
re, il quale continua a essere influenza-
to anche dal l 'asset to is t i tuzionale del 
paese di appartenenza) . 
Tali op-portunità posso-
no essere più facilmente 
s f ru t t a t e se l ' impresa , 
soprattutto se di piccole 
d imens ion i , r iesce a 
p r e s e n t a r e agli investi-
tor i i n t e rnaz iona l i un 
proprio "rating finanziario", che certifi-
chi la solidità economica dell ' impresa. 

• opportunità di effettuare investimenti di 
portafoglio, grazie alla maggiore t ra-
sparenza e liquidità del mercato finan-
ziario europeo. 

PER QUANTO CONCERNE I COSTI che presumibi l -
mente le imprese subi ranno a causa della 
moneta unica, essi possono essere distinti 
tra costi di carat tere "strategico" e costi di 
"aggiustamento" legati al periodo transito-
rio 1999-2001. 
Per quanto r iguarda i primi, si t ra t ta degli 
svantaggi che l ' impresa subisce a causa 
della maggiore concorrenzialità dei merca-
ti. Il fatto che nuovi opera to r i europe i si 
po t ranno affacciare, anche con successo, 
su mercati t radizionalmente di appannag-
gio del l ' impresa italiana, pone quest 'ult i-
m a di f ron te al r i sch io del la crisi 
p rodu t t iva , o c o m u n q u e di f r o n t e alla 
necessi tà di provvedere a pesant i r iorga-

So/o se / risparmi di risorse 
potranno essere destinati a 
finanziare investimenti produttivi 
il "gioco" della moneta unica sarà 
a somma positiva per il nostro 
sistema economico. 



nizzazioni/ristrutturazioni aziendali. 
Dal punto di vista strategico, occorre tra-
s fo rmare l 'onere del l ' in t roduzione della 
moneta unica in un'opportunità di crescita 
dell ' impresa, che consenta di ridefinire il 
vantaggio competitivo raggiungibile nella 
nuova configurazione dell ' industria euro-
pea (Padoan, 1998). Si tratta di modificare 
l 'o rganizzazione aziendale per s f ru t ta re 
tutte le variabili competitive di tipo "non-
di-prezzo", quali la pubblicità-marketing, 
l 'innovazione tecnologica, la qualità, i ser-

vizi pos t -vendi ta , ecc. 
Occorre trasformare l'onere T rami te queste var iabi le 

dell'introduzione della moneta l ' impresa italiana differen-
unica in un'opportunità di crescita. z i a n p r o d o t t o d a q u e l l o 

dei suoi concor ren t i che 
ut i l izzano fa t to r i produt t iv i a più basso 
costo. Soprattutto nel caso in cui i concor-
ren t i p r o v e n g a n o dai paes i in corso di 
industrializzazione, dove il costo dei fattori 
produttivi (lavoro, in primis) può essere un 
decimo del corr ispondente costo italiano. 
A d i f fe renza dei costi di aggius tamento , 
questi costi che potremmo definire "strut-
tura l i" non sono di pe r sé obbligatori , 
anche se hanno una forte valenza strategi-
ca perché sono legati al futuro dell 'impresa 
ed al suo p o s i z i o n a m e n t o nel contesto 
competitivo internazionale. 
Tali investimenti sa ranno effettuati in tutte 
le funzioni aziendali: 

• Market ing: i cataloghi e le c a m p a g n e 
pubblicitarie dovranno essere utilizzati 
anche all 'estero, al fine di sviluppare un 
vantaggio competitivo basato sul rico-
noscimento internazionale del marchio. 

• Distribuzione: per realizzare le maggio-
ri esportazioni, attese con l'introduzio-
ne della m o n e t a unica, occorre 
mod i f i ca re la re te di vendi ta es te ra . 
Inoltre, poiché con l 'Euro si svilupperà 
il commercio elettronico e quello posta-
le su scala e u r o p e a , ul ter iori investi-
m e n t i s a r a n n o necessa r i in quest i 
ambiti. 

• Finanza aziendale: lo sviluppo del mer-
cato finanziario favorisce un maggiore 
accesso delle i m p r e s e al capi ta le di 

rischio (borse valori estere) e a quello di 
crectito di medio-lungo periodo (emis-
sione di titoli). Ciò implica però la 
necess i tà di essere sottoposti ad un 
rating finanziario per informare i mer-
cati della propria capacità finanziaria. 

• Produzione: un impatto diretto della 
nuova moneta riguarda il packaging dei 
prodotti. Per esempio, nei distributori 
au tomat ic i occorrerà a u m e n t a r e o 
r idurre le porzioni di prodotto al fine di 
util izzare le monetine in Euro, senza 
dover subire l 'uso dei centesimi di 
Euro. Stesse affermazioni nella modifi-
ca del packaging attuale dei prodotti, al 
fine di utilizzare anche in futuro i cosid-
detti prezzi psicologici (confezioni 
apposi tamente create per vendere un 
certo quantitativo di merce a 0,99 Euro, 
9,99 Euro, 99 Euro, ecc.). 

• Servizi post vendita: a causa della mag-
giore concorrenza, la differenziazione 
del prodotto dovrebbe puntare anche 
sui servizi alla clientela, soprattutto per 
quanto riguarda l'assistenza tecnica, il 
finanziamento al consumo, ecc. 

• Pianif icazione e strategie: la cresci ta 
de l l ' impresa sui merca t i europei 
potrebbe avvenire non solo con risorse 
interne, ma anche grazie alla crescita 
e s t e r n a basa t a su accordi con al tre 
imprese . Occorre quindi sviluppare le 
competenze aziendali volte alla ricerca 
dei pa r tne r giusti, alla definizione dei 
contratt i , alla gestione/controllo delle 
nuove joint venture. 

• Ufficio acquisti: aumentano le opportu-
nità di utilizzare fornitori europei e di 
avere, in generale, un maggior numero 
di fornitori. 

• Sistema qualità: per poter vendere sui 
mercati esteri è talvolta necessario pos-
sedere una certificazione di qualità del 
prodotto, ottenibile dopo un processo di 
modifiche organizzative alquanto lungo 
e costoso. 

• Risorse u m a n e : il pe r sona le dovrà 
segui re dei corsi di fo rmaz ione per 
poter seguire le reti distributive estere, 
le campagne pubblicitarie internazio-



nali, il commercio elettronico, i finan-
ziamenti internazionali , il s i s tema di 
qualità, i fornitori e i partner esteri, ecc. 

• Sistemi informativi: si tratta di modifi-
care comple tamente il so f tware di 
gestione dell'impresa, per adattarlo alle 
nuove esigenze di flessibilità e crescita 
internazionale. 

• Laboratorio Ricerca e Sviluppo: per dif-
ferenziare il prodotto rispetto ai concor-
rent i le imprese possono ut i l izzare 
l'innovazione tecnologica quale fattore 
competitivo non-d i -prezzo . Si t r a t t a 
quindi di sviluppare adeguat i progetti 
di ricerca per ot tenere innovazioni di 
prodotto o di processo, nonché i piani 
f inanziar i necessa r i al loro f inanz ia -
mento. 

Dopo aver esaminato l'elenco e le caratte-
ristiche dei costi "strategici", si prende in 
cons ideraz ione la n a t u r a dei costi di 
"aggius tamento" . Essi sono sos tanzia l -
mente costi di tipo tecnico, nel senso che 
consistono ne l l ' adeguamento dei s istemi 
informatici aziendali al fine di utilizzare la 
nuova moneta e nelle modifiche di caratte-
re amministrativo, contabile e fiscale che il 
nuovo o r d i n a m e n t o contab i le r ich iede 
(come, per esempio, la gestione delle per-
dite/guadagni sui cambi delle valute Euro 
al 31/12/1998, o l ' adeguamento del capi-
tale sociale al nuovo va lore delle azioni 
espresso in Euro). 
Tali costi sono obbligatori per le imprese: 
la d iscrezional i tà l a sc ia ta al s i s t ema 
imprenditoriale riguarda solo il momento 
in cui sostenerli, durante il periodo transi-
torio 1999-2001, o all'inizio del 2002. 
Merita ricordare come duran te il periodo 
transi torio 1999-2001 viga la regola del 
nessun obbligo / nessun divieto, in base 
alla quale le imprese po t ranno operare in 
Euro ma non s a r a n n o obbl iga te a far lo 
(no-compulsion, no-prohibition). 
Ciò implica una scelta, da par te dell ' impre-
sa m a n i f a t t u r i e r a , r e l a t i v a m e n t e al 
momen to in cui a b b a n d o n a r e la vecchia 
contabilità in lire per uti l izzare la nuova 
contabil i tà in Euro. Scelta da ef fe t tuars i 

entro il 2002, anno in cui diventerà obbli-
gatorio l 'uso dell 'unica moneta legale in 
circolazione, l'Euro. 
Il maggiore costo a carico delle imprese 
nel per iodo t rans i tor io è r app re sen t a to 
dal l 'adeguamento dei sistemi informatici 
az iendal i , costo p roporz iona lmen te più 
pesante per le piccole imprese rispetto alle 
grandi, al fine di modificare completamen-
te la contabilità aziendale (inserimento di 
decimi e centesimi, ecc.). Bisogna comun-
que r icordare che una parte di tale ade-
g u a m e n t o s a r e b b e comunque s ta ta 
necessaria per il problema della datazione 
dell 'anno 2000. 
Altri costi di minore importanza sono rela-
tivi alla tenuta di doppi listini (in lira e in 
Euro), pe r le imprese che devono u s a r e 
en t rambe le valute per accontentare clien-
ti e fornitori diversi o agli 
a d e g u a m e n t i civilistici e 
fiscali che l 'arrotondamen-
to della conversione tra lira 
ed Euro impone (per esem-
pio, la già citata necessi tà 
di aumentare / r idurre il capitale sociale per 
a r ro tondare il nuovo valore nominale delle 
azioni al centesimo di Euro, la conversione 
delle pos te di bilancio espresse con dati 
storici in valuta, ecc.). 

U E M E CONTESTO COIVIPETITIVO. Come già affer-
ma to , la rea l izzaz ione de l l 'Unione 
Economica e Monetar ia (UEM) inf luenza 
l ' a m b i e n t e economico in cui o p e r a n o le 
imprese italiane soprattutto con r iguardo 
al livello di concorrenza esistente nel siste-
ma: la t rasparenza dei prezzi, che si rea-
lizza u t i l izzando un 'un i ca m o n e t a , 
a u m e n t a la concorrenza presente nei mer-
cati europei (Tsoukalis, 1998). 
La t r a s p a r e n z a del prezzo si inse r i sce 
come un elemento catalizzatore all ' interno 
del p roces so di in tegraz ione e u r o p e a 
avviato dal lontano 1957, ma attivato solo 
agli inizi degli anni '90 con il famoso pro-
get to " E u r o p a '93" (Emerson , 1990). I 
fenomeni di integrazione si sono succeduti 
con un preciso ordine temporale: l 'abbat-
t i m e n t o della b a r r i e r e non- t a r i f f a r i e ha 

Nel periodo transitorio per le 
piccole imprese il costo di 
adeguamento dei sistemi 
informatici sarà più pesante. 



I RISCHI DELLA MONETA UNICA 
La teoria economica sulle aree valutarie ottimali afferma che per 
evitare che il benessere di alcune regioni sia molto differente dal 
benessere di altre occorre: (De Grauwe, 1998) 

• una r id is t r ibuzione del reddito, come avviene negli s tat i federa l i (tipo Usa , 
Germania, Svizzera) o all'interno dei singoli paesi (vedi i trasferimenti dal nord al 
sud d'Italia); 

• una mobili tà dei fattori produttivi lavoro e capitale, che consenta a quest i di 
abbandonare le aree in crisi per affluire verso quelle in crescita. 

• una flessibilità del prezzo dei fattori produttivi, che permetta di r idurre il costo di 
produzione di una certa industria/area geografica a seconda dell'intensità della 
crisi di tale industria/area. 

Poiché la ristrettezza del bilancio dell'Unione Europea non consente una significati-
va ridistribuzione del reddito e la mobilità/flessibilità dei lavoratori è limitata dalle 
differenze linguistiche e dalla regolamentazione del mercato del lavoro, aumen ta di 
impor tanza la mobilità del capitale, che grazie all 'attuale liberalizzazione si può 
localizzare a seconda delle migliori convenienze. Le future politiche economiche ten-
de ranno ad assorb i re tale impor tanza , impos tando u n a politica p e r fa t tor i che 
garantisca elevata profittabilità agli investimenti produttivi. 

rappresentato una condizione propedeuti-
ca al recepimento dei benefici della mone-
ta unica. Addirittura, si può affermare che 
l ' influenza della nuova moneta sia mini-
ma, se non nulla, nei mercati che ancora 
oggi sono al r iparo della concorrenza in 
quanto segmentat i e protetti da barriere. 
Tali mercati sono quelli in cui le direttive 
del libro b ianco non sono a n c o r a state 
recepite in tutta la loro completezza, come 
indicato nel l ' indagine della EU Commis-
sion (1996) sul livello di abbattimento delle 
barriere non-tariffarie. 
L'esistenza di diverse valute europee com-
porta una certa segmentazione dei mercati 
- i cui effetti sono più intensi nel mercato 
finanziario - che tenderà a scomparire gra-
zie all'uso dell 'Euro. Questa affermazione 
va comunque attenuata, nella misura in cui 
l ' in t roduzione del l 'Euro non el iminerà 
automaticamente tutte le differenze di prez-
zo, a causa dei costi di transazione implici-

ti in ogni tipologia di a rb i t raggio . 
Probabilmente, il livellamento sarà maggio-
re per i prodotti ad elevato valore unitario 
(generalmente quelli di investimento 0 dì 
consumo durevole) e facilmente confronta-
bili per marchio e caratteristiche. Del resto, 
già all ' interno di ciascun paese si notano 
differenze di prezzo sullo stesso prodotto, 
imputabili soprattutto alle inefficienze del 
sistema distributivo locale. Un'al tra causa 
del mancato livellamento dei prezzi è di ori-
gine culturale: le diverse culture ed abitudi-
ni possono sp ingere i c o n s u m a t o r i a 
privilegiare localmente alcuni prodot t i a 
scapito di altri (per esempio, la disponibilità 
a spende re per un bel vestito è d iversa 
nell 'UE, come quella per acqu i s t a r e un 
telefonino). 

Tuttavia, bisogna sottolineare come i van-
taggi e gli svantaggi dell 'aumentata concor-
renza dei mercat i , der ivante dalla 
trasparenza dei prezzi, non si distribuisca-



no in modo uniforme nel sistema industria-
le italiano. Del resto, i costi e i benefici del-
l'introduzione dell'Euro si distribuiscono in 
modo asimmetr ico nella stessa Europa: 
alcuni paesi, regioni, settori economici, clas-
si sociali, tipologie di impresa si avvantag-
geranno più di altri; altri ancora subiranno 
gravi perdite rispetto alla situazione prece-
dente. Questa distribuzione disomogenea 
dei costi e dei benefici della moneta unica 
potrebbe aumentare le disuguaglianze eco-
nomiche attualmente esistenti nell'Unione 
Europea, con effetti negativi per la stabilità 
del sistema economico nel suo complesso 
(De Grauwe, 1998) (vedi box). 
Un esempio di tale distribuzione asimme-
tr ica si h a pe r t an to nella lista dei 
cost i /benefici delle imprese i tal iane: ciò 
che è valido pe r le imprese espor ta t r ic i 
non vale per chi ha un mercato esclusiva-
m e n t e naz iona le ; il se t tore b a n c a r i o è 
diversamente coinvolto rispetto al settore 
manifat tur iero; la piccola impresa subirà 
costì diversi da quelli della grande; stesse 
affermazioni r iguardano la diversa apertu-
ra alla concorrenza internazionale dei set-
tori produttivi, o il loro differente grado di 
contenuto tecnologico, ecc. 

LE PROBABILI STRATEGIE DELLE imprese italiane. 
In funzione della "sensibilità" dell ' impresa 
agli effetti dell ' introduzione della mone ta 
unica, sensibilità che come abbiamo visto 
d i p e n d e da n u m e r o s i fat tori , le s ingole 
imprese adot teranno differenti strategie di 
crescita. In ogni modo, si può individuare 
un m i n i m o comun d e n o m i n a t o r e di tali 
scelte aziendali, a seconda che si tratti di 
r isposte di medio- lungo te rmine al cam-
biamento strut turale del contesto competi-
tivo, oppure che si tratti di una strategia di 
breve-termine per adeguarsi alle necessità 
del periodo transitorio 1999-2001. 
Ques t 'u l t imo aspe t to è il più "facile" da 
trat tare: le strategie imprenditoriali relati-
ve alla scelta t ra anticipo e posticipo nell 'a-
dozione dell 'Euro sono direttamente legate 
alle caratteristiche strutturali delle imprese 
coinvolte. Infatti, tenderanno ad anticipare 
l 'adozione dell 'Euro: 

• le grandi imprese, anche per semplice 
questione di immagine; 

• le imprese multinazionali, cioè quelle 
che producono in più paesi , e quelle 
esportatrici; 

• i fornitori delle suddette; 
• le imprese che vendono per corrispon-

denza. 

Al contrario, tenderanno a posticipare l'a-
dozione dell'Euro: 

• le piccole imprese; 
• le imprese aventi mercato locale; 
• le imprese rivolte al consumo finale sul 

mercato nazionale. 

La scelta sarà influenzata anche dal ruolo 
della Pubblica Amministrazione per quan-
to r iguarda i provvedimenti che sa ranno 
adottati in tema di diritto societario e com-
merciale (criteri di bilancio e contabilità) e 
le modal i tà con cui s a r a n n o regola te le 
transazioni fra settore privato e Pubblica 
Amminis t raz ione relative, pe r esempio , 
all 'Inps, all 'Inail, al fisco, ai cont ra t t i di 
appalto, ecc. 

Il processo di autoriforma della Pubblica 
Amministrazione sembra in fase avanzata 
di attuazione: 

• nel giugno '97 è s ta ta a p p r o v a t a la 
"Direttiva Prodi", da cui si evince la 
scelta della "opzione totale Euro", cioè 
del diritto per i cittadini e per le impre-
se di poter dialogare con la Pubbl ica 
Ammin i s t r az ione u s a n d o la nuova 
moneta, in campo fiscale, amminis t ra-
tivo, finanziario, ecc.; 

• nel d i cembre '97 il P a r l a m e n t o ha 
approva to la legge delega 4 3 3 / 9 7 al 
governo, finalizzata al l 'emanazione doi 
decreti legislativi per l'uso della nuova 
moneta; 

• nel marzo '98 il governo ha approvato 
il decreto legislativo n. 43 sull 'adegua-
mento dello statuto della Banca d'Italia 
alla nasc i ta della Banca Cent ra le 
Europea ("convergenza legale"); 

• nell 'aprile '98 il consiglio dei ministri 



ha emanato lo schema del decreto legi-
slativo che tratta sia dei provvedimenti 
legati al diritto societario, commerciale 
e fiscale, sia delle modalità con le quali 
la Pubblica Amministrazione riuscirà a 
modificarsi per utilizzare l 'Euro già nel 
1999. Tale decre to legislativo è stato 
approva to dal Par lamento nel giugno 
1998. 

Per quanto r iguarda invece le scelte azien-
dali di medio-lungo periodo delle imprese 
i ta l iane, esse sono s t r e t t a m e n t e legate 
all 'impatto che l 'Euro ha sui fattori compe-
titivi aziendali. 
Il pr inc ipa le impa t to sulla compet i t iv i tà 
aziendale delle imprese italiane che il com-
pletamento dell'UEM comporta è legato al 
venir meno della possibilità di effe t tuare 
svalutazioni della lira: poiché non ci saran-
no più aiut i alla compet i t ivi tà di p rezzo 
delle nos t r e i m p r e s e , ques t e u l t ime 
dovrebbero essere indot te a sost i tuire la 
precedente ricerca del vantaggio competi-
tivo basato su bassi prezzi di vendita, con 
il p e r s e g u i m e n t o di u n a compet i t iv i tà 
b a s a t a su fat tor i non-d i -p rezzo , quali la 
qualità e l ' innovazione di prodotto. 
Scegliere percorsi di crescita basa t i su fat-
tori competitivi non-di-prezzo r app re sen t a 

tuttavia un'opzione tutt 'altro che facile da 
realizzarsi sia per i limiti endogeni delle 
imprese italiane, sia per i vincoli esterni 
che esse devono subire. Per meglio supe-
ra re tanto i primi quanto i secondi è auspi-
cabile che divengano disponibi l i alcuni 
strumenti di politica industriale specifica-
tamente destinati a tali opzioni strategiche. 
La necessità di un intervento pubblico per 
indurre le imprese a perseguire tali muta-
menti strategici si giustifica alla luce della 
componente "bene pubblico" insita nei fat-
tori competitivi non-di-prezzo. Tale com-
ponente impedisce all ' impresa di investire 
e di migliorarsi usando le regole decisiona-
li della normale contabilità costi/benefici. 
Per esempio, nei merca t i della r icerca e 
dell'innovazione tecnologica, come in quel-
lo della qualità del prodotto o della forma-
zione della forza lavoro, le strategie delle 
imprese sono in primo luogo di breve ter-
mine, poiché esse non r iescono general-
mente a quantificare i benefici economici 
di tali invest imenti di lungo per iodo. La 
politica industr iale po t r ebbe in tervenire 
per r idurre l ' incertezza di tali decisioni e 
aumentare gli incentivi, con strumenti non 
necessariamente monetari, di chi persegue 
migliorie di lungo periodo. 
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Proponiamo in questo 
numero di Persone & 
Imprese il tema della 
sussidiarietà che, sia in 
qualità di principio 

fondamentale del Trattato di 
Maastricht, sia nella sua dimen-
sione "orizzontale" (relazione 
Stato-società), sia, infine, in quel-
la verticale (decentramento dei 
poteri dello Stato), è stato l'argo-
mento, nell'ultimo periodo, di 
diverse pubblicazioni. 

La Federazione internazionale 
per il diritto europeo ha curato la 
pubblicazione del volume 
Il principio di sussidiarietà 
(Presidenza del Consiglio dei 
Ministri, Roma, 1994) che contie-
ne le risposte dei singoli Paesi 
della Comunità europea ad un 
questionario richiedente informa-
zioni sulla possibile applicazione 
del principio, sulla sua concezio-
ne, sul suo funzionamento e sulle 
eventuali riflessioni intorno alla 
sussidiarietà dopo il Trattato di 
Maastricht. 

Il recente libro di Gianluca 
D'Agnolo La sussidiarietà 
nell'Unione europea (Cedam, 
Padova, 1998), dopo un breve 
excursus storico e teorico dell'i-
dea di sussidiarietà, analizza a 
fondo la sua applicazione nelle 
attività normative, amministrati-
ve e finanziarie della Comunità 
europea, dedicando, in particola-
re, un capitolo al controllo sul 
rispetto del principio. 

Gli esperti dei Center for econo-
mie policy research nel volume 
collettaneo Distribuzione dei 
poteri nell'Unione europea: 
il principio di solidarietà nel 

processo di integrazione 
europea (Il mulino, Bologna, 
1995) esaminano le analogie tra 
il concetto di sussidiarietà e la 
decentralizzazione. Per gli autori 
delle ricerche, le funzioni 
dell'Unione europea devono 
essere quelle che non possono 
essere adeguatamente svolte 
dagli Stati membri, e questo giu-
dizio pone in risalto l'acceso 
dibattito sul bilanciamento dei 
poteri fra le istituzioni 
dell'Europa comunitaria e quelli 
dei singoli stati. Il libro considera 
argomenti a favore e contro la 
decentralizzazione, presenta l'at-
tuale ripartizione dei poteri tra i 
diversi livelli dell'Unione europea, 
tratta dell'efficienza e dell'equità 
ridistributiva, analizza gli aspetti 
economici della sussidiarietà e le 
sue implicazioni per quanto 
riguarda la ricollocazione delle 
risorse. 

Anche il rapporto pubblicato dal 
Federai trust for education and 
research a Londra nel 1993 con il 
titolo Subsidiarity within the 
European community, redat-
to a cura di Andrew Duff, espone 
il principio di sussidiarietà e la 
sua applicazione alla Comunità 
europea dopo Maastricht. Esperti 
di politica e di giurisprudenza di 
istituzioni sovranazionali, nazio-
nali e regionali offrono le loro 
interpretazioni del concetto, della 
sua funzione, della sua utilità e 
sono concordi nell'affermare che 
l'integrazione europea ha, e 
dovrebbe avere, un impatto sulle 
disposizioni interne del governo 
degli Stati membri. 

La miscellanea II decentra-
mento politico negli stati 

dell'Unione europea 
(Maggioli, Rimini, 1997), raccolta 
da Silvano Labriola, traccia i 
punti principali del decentramen-
to politico nei Paesi dell'Unione 
europea, i cui ordinamenti attuali 
si uniformano a tale principio 
qualificante la forma dello Stato. 
Nei diversi articoli vengono, inol-
tre, distinti i principi federalista e 
regionalista, la cui natura è poli-
tica, dal principio del decentra-
mento 
amministrativo. L I B R I S U L L O 
La relazione tra 
competitività e obiettivi 
comunitari nel contesto 
dell'Unione europea e, più 
dettagliatamente, la coesistenza 
di diversità, di sussidiarietà e di 
politiche industriali, è il tema del-
l'opera collettiva 
Competitiveness, subsidiari-
ty and industriai policy 
(Routledge, Londra, 1996) coor-
dinata da Pat Devine. 
Segnaliamo, in particolare, l'arti-
colo di Patrizio Bianchi 
"Subsidiarity and its significan-
ce" e, a proposito della situazio-
ne italiana, lo studio di Piera 
Magnarti intitolato "EU structu-
ral policies and industriai deve-
lopment: application of the 
subsidiarity principle in the 
Italian case". 

L'idea di sussidiarietà - come la 
dignità della persona, la solida-
rietà e il bene comune - è innata 
nella stessa natura dell'uomo a 
giudizio di Paolo Magagnotti 
che, nel volume II principio di 
sussidiarietà nella dottrina 
sociale della Chiesa (Studio 
Domenicano, Bologna, 1991) rac-
coglie i testi integrali della prima 
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enciclica sociale, la "Rerum nova-
rum" di Leone XIII (1891), e i 
documenti pontifici pubblicati per 
le ricorrenze di questo documen-
to. In particolare segnaliamo il 
testo dell'enciclica 
"Quadragesimo anno" di Pio XI 
(1931 ) in cui il concetto di sussi-
diarietà viene affermato testual-
mente come "principio 
importantissimo della filosofia 
sociale" e viene definito in 
maniera semplice e incisiva. 

Chantal Millon-Delsol spiega nel 
suo lavoro Lo stato della sus-
sidiarietà (CEL, Gorle, 1995) 
che l'idea di un intervento dello 
Stato nella società, secondo la 
stretta necessità e utilità, genera 
- su di un piano politico - la 
democrazia e - su di un piano 
economico e sociale - lo Stato 
della sussidiarietà. Il concetto di 

sussidiarietà si scontra con quel-
lo che l'autrice definisce lo Stato 
provvidenza, non perché esso 
rifiuti l'idea di eguaglianza, ma 
perché la considera come risulta-
to e non come scopo ultimo del 
progetto politico. 
Contrariamente a ciò che succe-
de con lo Stato provvidenza, l'e-
guaglianza non deve contribuire 
a diminuire la libertà d'autono-
mia, ma deve, al contrario, appa-
rire come un'opera della libertà 
d'autonomia. L'eguaglianza rela-
tiva in servizi e beni sarà la stes-
sa dello Stato provvidenza, 
poiché lo Stato della sussidiarietà 
intende completare il sostegno 
del quale la libertà non è stata 
capace. La differenza, conclude la 
studiosa, sta nel fatto che lo 
Stato della sussidiarietà non 
egualizza le libertà d'azione, 
spingendole, invece, a sviluppare 

al massimo le loro possibilità, 
orientando i loro scopi con leggi 
appropriate. 
Un aiuto per approfondire la que-
stione della sussidiarietà sia sotto 
un profilo storico-giuridico-eco-
nomico, sia per quanto riguarda 
le conseguenze derivanti dall'ap-
plicazione di tale principio nei più 
importanti aspetti della vita 
sociale, ci viene offerta dal recen-
tissimo volume Sussidiarietà: 
la riforma possibile (EtasLibri, 
Milano, 1998) curato da Giorgio 
Vittadini. All'interno della filoso-
fia sociale, il principio di sussidia-
rietà rappresenta, secondo 
l'opinione degli autori, un'idea 
nuova - con grandi potenzialità 
democratiche e antitotalitarie -
che deve ancora venire piena-
mente compresa e sviluppata, 
poiché può risultare una risposta 
adeguata alla crisi della concezio-



ne dello Stato moderno, piagato 
dai suoi fallimenti ideologici ed 
economici e, più di recente, da 
fenomeni quali la globalizzazione 
e la creazione di poteri sovrana-
zionali, sia a livello politico sia 
economico. 

Lo stesso Vittadini nell'editoriale 
"Sussidiarietà e non profit", 
apparso sul n. 1/98 della rivista 
Non Profit mette in guardia con-
tro il pericolo di riduzione da 
parte dei nostri governanti del 
principio di sussidiarietà "oriz-
zontale" - cioè ordinatore delle 
relazioni tra Stato e società - a 
sussidiarietà "verticale", vale a 
dire al decentramento dei poteri 
dello Stato alla regione, alla pro-
vincia, al comune. L'autore auspi-
ca, per lo meno, l'integrazione del 
decentramento con la libera ini-
ziativa delle formazioni sociali, in 
ambiti quali la scuola, la sanità, 
l'assistenza e la lotta alla disoc-
cupazione. 

Ancora sul tema di sussidiarietà 
"orizzontale" ricordiamo alcuni 
articoli usciti sui numeri prece-
denti di Persone & Imprese: 
"Solidarietà e sussidiarietà: prin-
cipi antichi e problemi nuovi " di 
Jean-Yves Naudet (P&l n. 1/92), 
"Il principio di sussidiarietà nel 
magistero sociale della Chiesa" di 
Giorgio Feliciani (P&l n. 1/94), 
"Solidarietà, efficienza e sussidia-
rietà" di Marco Martini (P&l n. 
1/95) e "Sussidiarietà, solidarietà 
e federalismo" di Lanfranco Senn 
(P&l n. 1/98). 

L'opinione generale che un dra-
stico taglio alle attività pubbliche 
possa condurre ad una moderniz-
zazione dello Stato non tiene 

conto dell'idea di riforma delle 
amministrazioni in rapporto al 
principio di sussidiarietà. Gli atti 
del convegno Sussidiarietà e 
pubbliche amministrazioni 
(Maggioli, Rimini, 1997) - tenu-
tosi a Bologna nel 1995 - raccol-
ti da Fabio Roversi Monaco, 
rendono palese che la questione 
centrale necessaria per la moder-
nizzazione delle amministrazioni 
non consiste nel semplice taglio 
alle attività dello Stato, ma nella 
trasformazione qualitativa del-
l'intervento statale. Le esperienze 
di altri ordinamenti indicano che 
lo Stato non si può trasformare 
solo attraverso le privatizzazioni: 
risulta essenziale, invece, che 
esso cessi di agire come un ope-
ratore economico, producendo 
direttamente beni e servizi per la 
generalità dei consociati, e assu-
ma, piuttosto, funzioni di indiriz-
zo e coordinamento di tali 
attività. 

L'autonomia, sia a livello di storia 
del pensiero, sia a livello di espe-
rienza dei diversi Paesi europei, 
ha prodotto una varietà di risulta-
ti, come documentano i saggi rac-
colti da Pierangelo Schiera nel 
volume Le autonomie e 
l'Europa: profili storici com-
parati (Il mulino, Bologna, 
1993). L'intento di racchiudere in 
un unico scenario la questione 
dell'autonomia risulta, tuttavia, 
difficile, ma questa varietà mette 
in risalto la duttilità della soluzio-
ne autonomistica che, all'interno 
di un contesto unitario, offre la 
possibilità a diverse formazioni 
sociali e di interessi di partecipare 
e di responsabilizzarsi. 

Il ruolo sempre più cruciale delle 

autorità locali, secondo gli autori 
del volume Managerialità e 
sussidiarietà: due sfide per il 
governo locale (Angeli, 
Milano, 1997), curato da 
Massimo Balducci, comporta l'u-
tilizzo di meccanismi di coordina-
mento decentrati e sussidiarietà 
tra i diversi livelli di governo. Per 
essere in grado di rispondere 
adeguatamente alle esigenze par-
ticolari del proprio territorio, i col-
laboratori di questa opera 
suggeriscono che le amministra-
zioni locali debbano disporre di 
tecnostrutture efficienti e di una 
reale autonomia dal centro. 

Robert D. Putnam in La tradi-
zione civica nelle regioni 
italiane (Mondadori, Milano, 
1996) racconta lo sviluppo delle 
amministrazioni regionali italiane 
dalla loro creazione nei primi 
anni Settanta, ne stima i risultati 
- in alcuni casi ottimi, in altri fal-
limentari - e ne spiega le cause. 
A giudizio dell'autore, più che i 
fattori economici contano le 
ragioni storiche, le tradizioni di 
vita civile e autogoverno locale 
che affondano le radici nel pas-
sato dell'Italia. Per rispondere 
alla domanda sul motivo per il 
quale le amministrazioni del 
Nord e del Centro Italia funziona-
no meglio rispetto a quelle del 
Sud, Putnam spiega che le istitu-
zioni medievali hanno lasciato 
tracce profonde sulla storia degli 
italiani: al Nord le strutture 
sociali e l'ambiente culturale del-
l'età comunale hanno permesso 
la creazione di un capitale socia-
le fatto di legami orizzontali, 
senso civico e spirito di collabo-
razione; al Sud, invece, la frattura 
tra governanti e governati, aper-



tasi durante la monarchia feuda-
le normanna, si è allargata 
durante l'età moderna, e i legami 
sociali si sono potuti formare 
solo sull'asse verticale del privile-
gio e delle clientele. 
Negli scritti riuniti da Paolo Perulli 
nel libro Neoregionalismo: 
l'economia arcipelago (Bollati 
Boringhieri, Torino, 1998, le 
nuove forme di organizzazione 
delle imprese e le formazioni eco-
nomiche regionali di tipo metro-
politano e distrettuale vengono 
viste come parte del processo di 
globalizzazione. L'economia, non 
più gerarchizzata in Stati-nazio-
ne, assume una forma a rete, con 
scambi che vanno in ogni direzio-
ne, travolgendo i vecchi confini e 
costituendo nuove unità regiona-
li, talvolta transnazionali. Questa 
situazione, spiegano gli autori, fa 
sorgere il problema delle istitu-
zioni che possano governare e 
facilitare il processo di crescita. 

A conclusione di questa carrellata 
di titoli, ci sembra opportuno 
segnalare alcuni dei numerosi 
volumi usciti a commento delle 
Leggi Bassanini sul decentramen-
to e sulle autonomie locali: 
Attanasio Rosa Maria (a cura di), 
Guida alle leggi Bassanini: norme 
e commenti sul decentramento e 
sulla semplificazione amministra-

tiva (Il Sole-24 Ore, MilanoJ997) 
Bazzan Gianni, Pubblica ammini-
strazione e cittadino-cliente: dalla 
241 alla riforma Bassanini: le 
nuove norme sul procedimento 
amministrativo, la semplificazio-
ne e la razionalizzazione dell'am-
ministrazione pubblica, la qualità 
dei servizi e le relazioni con il 
pubblico (Vannini, Gussago, 
1997) 
Bianco Arturo, Milani Luciano, La 
riforma della pubblica ammini-
strazione locale: commento alle 
leggi Bassanini, leggi n. 59/1997 
en. 127/1997 (CEL, Gorle, 1997) 
Caringella Francesco (et al.), Il 
nuovo volto della pubblica ammi-
nistrazione tra federalismo e 
semplificazione: commento orga-
nico alle leggi Bassanini 15. 3. 
1997, n. 59 e 15. 5. 1997, n. 127, 
ai decreti delegati attuativi ed 
alle circolari interpretative 
(Esselibri-Simone, Napoli, 1997) 
Castiello Francesco, Il nuovo 
modello di amministrazione: nella 
legge n. 241/90 e nelle leggi 
Bassanini n. 59/97 e n. 127/97. 
Aggiornato con la giurisprudenza 
dei TAR e del Consiglio di Stato al 
31 dicembre 7997(Maggioli, 
Rimini, 1997) 

Dapas Alessandra, Giadrossi 
Alessandro, Viola Luigi, 
Snellimento dell'attività ammini-
strativa e riforma dell'ente locale: 

commento alla legge n. 127 del 
1997 (Giappichelli, Torino, 1998) 
Gambino Silvio, Fabbrini 
Giuseppe (a cura di), Regione e 
governo locale fra decentramento 
istituzionale e riforme: esperienze 
e culture a confronto (Maggioli, 
Rimini, 1997) 
Gnecchi Flavio, Latella 
Giuseppina, La revisione negli 
enti locali: aspetti metodologici e 
tecniche applicative secondo il D. 
Igs. 77/95 aggiornato alla Legge 
127/97 (Bassanini-bis) (Il Sole-24 
Ore Libri, Milano, 1997) 
Italia Vittorio (a cura di). Lo snelli-
mento dell'attività amministrati-
va: commento alla L. 127/1997 
(legge Bassanini). Problemi e casi 
pratici (Giuffré, Milano, 1997) 
Malo Maurizio (a cura di), Lo 
Stato autonomista: funzioni sta-
tali, regionali e locali nel decreto 
leg. n. 112 del 1998 di attuazione 
della legge Bassanini n. 59 del 
1997{Il Mulino, Bologna, 1998) 
CEMAN, IRSI (a cura di), Lo Stato 
che cambia: guida alle leggi 
Bassanini (Lavoro, Roma, 1997) 
Vinci Giuseppe, Riforma 
Bassanini: ordinamento delle 
autonomie locali. Prima e dopo la 
L. 15 maggio 1997, n. 127: L. 8 
giugno 1990, n. 142; L. 7 giugno 
1991, n. 182; L. 25 marzo 1993, 
n. 81; L 15 marzo 1997, n. 59 
(Finanze e Lavoro, Torino, 1997). 
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I contributi e gli interventi devono essere inviati alla Redazione di Persone & Imprese, via Botta, 19,20135 
Milano, tel. 02-5463140, oppure per posta elettronica alla seguente casella equ@gruppodas.it. 

L'Autore dovrà indicare, oltre all'indirizzo e al recapito telefonico, la propria qualifica universitaria o profes-
sionale. 

La dimensione "normale" di un contributo per Persone & Imprese è di 5 mila parole o 40 mila caratteri 
(spazi inclusi). 

•e- Nel caso di contributi inviati alla Redazione in copia cartacea, si invita l'Autore a fornire anche una versione 
del testo su supporto magnetico (dischetto). Qualsiasi word processor è accettato; è preferibile, tuttavia, 
Word 6.0 oppure una copia ASCII del file di testo. 

•e- È opportuno che i lavori siano articolati in paragrafi non numerati, eventualmente introdotti da un titolo. Il 

primo paragrafo non va titolato; esso porta il titolo del contributo. Per ragioni di layout grafico la redazione 

prowederà a incorporare i titoli segnalati dall'autore nel testo o ad utilizzarli come "titolini" laterali. 

Le note devono essere contenute nel numero, nello spazio, e riportate a fine testo, sia nella versione su carta 
sia sul dischetto. Nel caso di note discorsive si consiglia la formazione di box descrittivi da riportare al fondo 
dell'articolo. 

•e-1 riferimenti bibliografici vanno inseriti dopo le note e possibilmente nel testo. 

•0- Le bozze di stampa saranno corrette dalla Redazione, salvo accordi presi caso per caso, con l'Autore. 

Al NOSTRI ABBONAT I 

L'Editore garantisce la massima riservatezza dei dati forniti dagli abbonati e la 
possibilità di richiederne gratuitamente la rettifica o la cancellazione scriven-
do all'Associazione UmES. Le informazioni custodite verranno utilizzate al solo 
scopo di inviare agli abbonati la testata, gli eventuali allegati e le lettere di 
invito alle iniziative della Rivista (legge 675/96 sulla tutela dei dati personali). 
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