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INn ricordo di
Marino Bergamaschi



Un dialogo aperto sui
temi che legano econo-
mia e responsabilita so-
ciale e I modo che
abbiamo scelto per ricor-
dare Marino Bergama-
schi. Queste parole sono
espressive, almeno par-
zialmente, del vasto uni-
verso valoriale e culturale
di Marino e della sua mul-
tiforme personalita.
Marino c¢i ha lasciato 1o
SCorso marzo, ma attra-
verso le sue idee, il suo
vissuto, la sua testimo-
nianza ha lasciato dietro
di sé una traccia viva, un
seme che desideriamo
fare germogliare perché
porti frutto anche oggi.
Abbiamo cosi pensato ad
un'iniziativa che ritormi con
periodicita annuale e che
permetta di valorizzare le
sue intuizioni e insieme di
calarle nella realta quoti-
diana.

| “Dialoghi con...” inten-
dono essere un'occa-
sione per fermarsi a
riflettere sul vero signifi-
cato di economia respon-
sabile e sulle sue
implicazioni, grazie allo
stimolo e al contributo di
studiosi ed esponenti di
rilievo del mondo econo-
mico e sociale.

La convinzione di Marino
Bergamaschi su un fare
economia che non di-
mentichi mai la persona,
la famiglia e il contesto
sociale in cui si opera
nasce, infatti, in un tempo
in cui il bilancio sociale
(quello autentico) ancora
non era di moda e acqui-
sta oggi, in un momento
di difficolta economica,
ancora piu significato.

E un valore che resta.

Un valore alla base di una
visione del fare impresa
vicina al nostro mondo,



quello delle piccole e
micro imprese, quello del
tessuto delle aziende fa-
migliari, delle imprese
“‘progetto di vita”.
Coinvolgimento, presa in
carico, flessibilita, atten-
zione allindividuo e ai
sSuoi  bisogni, crescita
professionale e insieme
personale: sono tutte de-
clinazioni di questo valore
che crediamo costitui-
scano la vera forza delle
nostre imprese. Una ric-
chezza non solo econo-
mica che ha permesso a
molti di resistere anche
nella bufera della crisi,
che ha alimentato labora-
tori, fabbriche e interi
paesi.

Sandro Corti

Una ricchezza silenziosa,
non quantificabile eppure
preziosissima, con radici
profonde nel tempo ep-
pure cosl attuale.

Le conversazioni in pro-
gramma intendono es-
sere un modo per dare la
parola a questo universo
articolato e unico. A par-
tire, quest'anno, da una
riflessione sul tema del-
I'intraprendere, del fare
impresa.

Il nostro augurio e
attraverso  questi
menti che siamo certi
avrebbe condiviso con
passione ed entusiasmo,
Marino possa essere an-
cora un po’ con Nai,

che,
mo-
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“Fare impresa”:
perché un altro libro?



Libri se ne scrivono tanti,
ma non sempre sono la
conseguenza di un atto di
rispetto. INn queste pagine
troverete gli “atti” delle re-
lazioni che Stefano Za-
magni (professore
ordinario di Economia Po-
litica all Universita di Bolo-
gna) e Marco Carcano
(sociologo del lavoro e
delle organizzazioni al-
I'Universita Cattolica e
al’lUniversita di Parma)
hanno presentato in oc-
casione della prima Gior-
nata—il 14 marzo 2011 al
Palazzo dei Giureconsulti
di Milano - dedicata a
Marino Bergamaschi, di-
rettore di Confartigianato
Imprese Varese dal 1998
al 2010.

Questo volume prosegue
la collana editoriale “Oltre
la Linea” (la pubblicazione
con la quale Confartigia-

nato Varese ha raccon-
tato Iimpresa negli anni
della crisi) dando il via alla
serie  "Dialoghi con...”.
Perché vogliamo che le
‘giomate” dedicate al-
'economia e alllmpresa —
organizzate dalla Fonda-
zione San Giuseppe di
Varese con la collabora-
zione di Confartigianato
Imprese Varese e Confar-
tigianato Lombardia - s
succedano di anno in
anno con docenti-tecnici
dellimpresa ma anche
conoscitori dei suoi ri-
svolti sociali, etici e re-
sponsabil,

Con questo progetto ci
auguriamo di parlare del-
Iimpresa non per il gusto
di parlarme, ma per sco-
prire ci0 che questa na-
sconde anche agli occhi
di chi ne ha fatto una ra-
gione di vita.



Scoprire cosa e cam-
biato, perché e sempre
piu importante discutere
di responsabilita sociale e
mettere sotto la lente i va-
lori umani dei quali vanno
fieri gli imprenditori della
micro e piccola impresa.
Senza alcuna retorica.

|etica nellimpresa, I'etica
della meritocrazia, I'etica
nel mercato. Per dirci
guanto il mondo dell'im-
presa sia, prima di tutto,
fatto da uomini, rapporti,
confronti, collaborazione.
Esperienze. Perché non
esistono imprese “giuste”
0 “sbagliate”, ma solo im-
prenditori che fanno della
loro azienda qualcosa di
onesto o di disonesto.

Ecco il fine di guesto libro
e della serie alla quale ha

Giorgio Merletti

dato il via: un’ulteriore
presa di coscienza da
parte di coloro che le-
gano la produttivita alla
mutualita, I'imprenditore
alla famiglia, I'azienda ai
lavoratori. Un intrecciarsi
continuo tra “diligenza del
buon padre di famiglia” e
umanita.

Tra responsabilita e soli-
darieta. Cio che Marino
Bergamaschi ha posto
alla base del suo essere
imprenditore e uomo.

In due sole parole,
Impresa e
passione: perché
'una e niente
senza laltra.

Ecco il perché di un altro
libro.

Presidente Confartigianato Imprese Varese - Presidente Confartigianato
Imprese Lombardia - Vicepresidente Confartigianato nazionale



Economia sociale di
mercato, rappresentanza

ed etica del lavoro:

| contributo di Marino
Bergamaschi.




Il titolo che abbiamo voluto
dare a questo breve contri-
buto in occasione del primo
anniversario della scomparsa
di Marino Bergamaschi,
vuole riassumere quelli che
mi paiono essere | tratti carat-
terizzanti il suo profilo profes-
sionale e, per molti versi,
umano. Marino I'ho cono-
sciuto sia come dirigente
della Cisl di Varese e del
comprensorio  Ticino-Olona
che come direttore di Confar-
tigianato Varese, e I'o perso
di vista solo per un breve pe-
riodo di tempo. Mi piace quli
ricordare, per introdurre la
mia riflessione, alcuni episodi
personali di contatto con Ma-
rino (non in una successione
cronologica) che mi sono
frullati nella testa quando ho
preparato la scaletta di que-
sta nota.

Un pomeriggio di qualche
anno fa - se non ricordo male
il 31 maggio - telefonai a Ma-
rino per chiedergli informa-
zioni su Fondartigianato, e
alla mia domanda su che

cosa stesse facendo mi ri-
spose che stava leggendo la
relazione annuale del Gover-
natore della Banca d'ltalia: at-
tivita che, per puro caso,
stavo svolgendo anch'io. Si
innesto quindi una discus-
sione sulla diagnosi e sulle
proposte del Governatore.
Quello che perd piu mi colpi,
essendo piuttosto abituato a
conversare con operatori
dell’economia e del sociale,
fu che uno di loro utilizzasse
una parte del suo tempo per
informarsi da una “fonte pri-
maria” (ovvero il testo della
relazione) piuttosto che non
dai commenti di studiosi o
opinion-leader sindacali e
politici vicini alle  posizioni
dello stesso lettore. Questo,
pensandoci bene, mi con-
ferma su un percezione che
ho sempre avuto di Marino:
egli era una persona estre-
mamente “curiosa” ma non
superficiale. Owvero non si li-
mitava, come avrebbe detto
lui, a saccheggiare “docu-
menti” vari presenti sulle scri-



vanie di persone che, per
mestiere, leggono molto, ma
tali documenti li considerava
strumenti per il suo lavoro di
rappresentanza.

Molti anni fa - Marino era se-
gretario generale della Cisl Ti-
cino-Olona ed o membro
dell'ufficio studi della Cisl
della Lombardia - mi capito di
incrociarlo  attraverso una
serie di telefonate, e anche
qualche incontro informale,
dove l'oggetto delle conver-
sazioni era in sostanza que-
sto: tu che aiuti il segretario
generale nellimpostazione
delle relazioni per i Consigli
generali e per gli Esecutivi,
che cosa pensi di suggerire
per quella determinata occa-
sione di incontro della diri-
genza sindacale lombarda®?
Dietro questa “curiosita’, a
pensarci bene, penso si pos-
sano intravvedere altre carat-
teristiche di Marino.
Innanzitutto quella di cercare
di avere le informazioni in an-
ticipo, anche quelle - come in

questo caso - poco significa-
tive per il proprio agire profes-
sionale.

Questo suo modo di com-
portarsi, per molti versi, lo
rendeva molto simile a tanti
altri suoi colleghi che pen-
sano - € Non senza ragioni -
che una “informazione in piu”
rappresenta un fattore com-
petitivo per il successo, indi-
viduale e collettivo, delle
Associazioni di rappresen-
tanza sindacale e politica. Ma
penso che in Marino ci fosse
dellaltro. C'era una voglia -
combinata in modo non
sempre lineare nei suoi inter-
venti - di “capire e di stupire”,
owvero di non fermarsi all'ov-
vio ma anche di chiedersi
guanto le sue parole pote-
vano generare un cambia-
mento  nell'organizzazione.
Era insomma, per dirla con
un linguaggio che forse Iui
avrebbe usato, un “animale
politico” inteso come una
persona dove i confini nella
relazione fra “analisi e pas-



sione” si spostano continua-
mente lasciando qualche
volta sorpresi i propri interlo-
cutori.

Infine, fra i tanti ricordi che ora
mi sowwengono, ne vodglio Gi-
tare uno piuttosto recente.
Marino un giorno mi telefona
per invitarmi a svolgere, all'in-
terno di un corso di forma-
zione, una relazione sull'etica
dei dirigenti di rappresen-
tanza degli interessi impren-
ditoriali, owero di
Confartigianato. Di fronte alle
mie perplessita, dovute al
fatto che l'argomento non
rappresentava un mio speci-
fico interesse di studio e diri-
cerca, lui “non molla” e mi
ricorda alcune mie afferma-
zioni sui dirigenti sindacali,
soprattutto quelli dediti alla
contrattazione collettiva,
come “teologi laici” dell'etica
pubblica in quanto attraverso
i contratti, nei fatti, incidono
sulle modalita operative di di-
stribuzione della ricchezza
prodotta. Argomentando inol-

tre che, per la proprieta tran-
sitiva, i funzionari delle Asso-
Ciazioni imprenditoriali sono
assimilabili ai sindacalisti, mi
invita ad accettare (cosa che
faccio). Questo piccolo epi-
sodio mi conferma un'altra
percezione che ho avuto di
Marino. Di una persona “te-
nace e caparbia” ma capace
di associare alle sue tesi,
nella discussione privata e
pubblica, fini argomentazioni
che lo rendevano in grado
quindi di colloquiare con
“mondi” differenti (quello poli-
tico-sindacale e quello dedli
studiosi).

Fin qui gli episodi personali,
che certo non sono marginali
nel ricordare la figura di un
amico. Ma ho pensato che
lui potrebbe leggere, forse
volentieri, qualcos’altro ov-
vero delle considerazioni
sulle sue idee. Non € agevole
fare questa operazione per-
ché Marino non ha lasciato
molte cose scritte - anche se
forse sarebbe opportuna una



ricerca piu specifica intorno a
questo problema - e suoi ap-
punti (ne ho avuto una riprova
sia attraverso una conversa-
zione con sua moglie Tina,
che lo aiutava un poco anche
nella professione, sia attra-
verso una ‘“ispezione” nel suo
studio privato) erano “simpa-
ticamente illeggibili” oltre che
legati ad una logica, molto
personale, diriportare solo al-
cune parole chiave.

Ma al di la di questi limiti og-
gettivi proverd comunque ad
avwenturarmi in questa dire-
zione utilizzando tre fonti di in-
formazioni. Un saggio dal
titolo “Capitalismo molecolare
e voglia di mutualismo: risorse
e prospettive di sviluppo eco-
nomico e sociale”; una serie
di comunicati stampa dell' As-
sociazione Artigiani della Pro-
vincia di Varese; i miei ricordi
dei suoi interventi pubblici
forse associati a conversa-
zioni personali.

Sul piano saggistico il contri-
buto prima ricordato & impor-
tante per la capacita che
Marino mostra di prendere le
poche “idee fresche”, che Ci
sono intorno a nuove pro-
spettive di sviluppo econo-
mico e sociale, e di farle
‘circolare e dibattere” dentro
una organizzazione significa-
tiva come Confartigianato.
Piu in dettaglio, a noi sembra
opportuno evidenziare alcuni
elementi trasversali che si
possono trarre dalla lettura di
guesto saggio.

Innanzitutto I'utilizzo piuttosto
rigoroso e non solo media-
tico - aspetto non molto co-
mune  fra i dirigent
dellassociazionismo impren-
ditoriale e sindacale oltre che
fra i politici - di alcune cate-
gorie teoriche non banali
come quelle di capitalismo
molecolare e capitalismo per-
sonale. Qui si sente la voglia
continua di “apprendere” da
parte dell'autodidatta, e Ma-
rino lo era avendo presto in-



terrotto gli studi ma essendo
passato da una scuola seria
come quella del Centro studi
di Firenze.

In secondo luogo la voglia di
approfondire sia la cono-
scenza dei “rappresentat” (gli
artigiani e i piccoli imprendi-
tori) che le logiche della rap-
presentanza. Per ui  dli
artigiani erano persone e una
modalita di organizzazione
del lavoro efficace e coinvol-
gente. Da qui la sua insi-
stenza - lo vedremo anche a
proposito di una riflessione
Sui suoi interventi orali - sulla
necessita di “organizzarsi a
rete”, che per lui non era il tri-
buto da fornire a nuove tecrie
organizzative ma il passo di
qualita che il mondo artigiano
dovrebbe compiere senza
perdere la sua specificita ed
originalita.

Sulle logiche della rappre-
sentanza Marino era un ap-
passionato  “cultore  della
materia” (ricordo una recente
discussione con lui sul re-

cente libro, che aveva letto,
di Guido Baglioni sull'accer-
chiamento del sindacato).
Aveva una sua idea precisa.
N un mondo sempre piu
complesso 'associazionismo
imprenditoriale doveva per-
correre sia la strada, tradizio-
nale e indispensabile, della
tutela degli interessi dei rap-
presentati (fare lobbyng tra-
sparente, come usava dire
almeno nelle conversazion
private) ma, soprattutto, es-
sere una macchina efficace
di erogazione dei servizi al
singoli imprenditori che, per
questi  motivi, avrebbero
avuto una forte propensione
alliscrizione. Questa sua
strategia I'ha messa concre-
tamente in pratica nellorga-
nizzazione di Confartigianato
Varese che, per usare un lin-
guaggio da Unione Europea,
rappresenta certamente una
‘buona pratica’”.

Infine,  l'individuazione  di
nuove prospettive di organiz-
zazione sociale. In questa di-
rezione Marino si € molto



speso per, possiamo dire,
“un ritorno al passato attra-
verso il modemao”, owero per
un maggiore peso del mu-
tualismo. Lui lo vedeva so-
prattutto applicato sia nella
direzione del credito all'im-
presa (e su questo aspetto e
stato un eccellente protago-
nista negli ultimi anni), sia
nella tutela dei rischi sociali
con particolare riguardo alle
mutue artigiane di tutela sani-
taria. Ma suggerendo alla sua
organizzazione di mettersi in
cammino su questa strada
sosteneva , piu 0 meno
esplicitamente nel saggio su
cui stiamo riflettendo, che la
ragione forte per collocarsi in
una logica mutualistica ri-
siede nel fatto che oggi c'e
un forte bisogno, nei servizi
sociali, di una maggiore per-
sonalizzazione che difficil-
mente pud essere garantita
da una organizzazione solo
pubblica. Ma Marino andava
oltre nel delineare queste
prospettive  politico-sociali,
sostenendo che “piu societa

fa bene anche allo Stato” ma
riconoscendo a quest'ultimo
un ‘ruolo di indirizzo, regia e
verifica”.

E veniamo ai comunicati
stampa di Confartigianato Va-
rese, che sono sicuramente
molta “farina del suo sacco”.
Non mi sembrano essere co-
municati stampa al “ciclo-
stile”, e questo testimonia
una certa attenzione partico-
lare di Marino verso il mondo
dei “‘media”.

Una lettura trasversale di
questi mi suggerisce queste
considerazioni.

In primo luogo riguardano tutti
argomenti importanti (il fede-
ralismo, gli studi di settore, la
cassa in deroga, la Malpensa
ecc...) affrontati con uno stile
argomentativo non tanto as-
sertivo guanto riflessivo (in
particolare quello sul federali-
SMO) e spesso corredati da
riferimenti culturali appropriati
(tipico & uno dei piu recenti
sulla crisi economica dove
Marino cita il libro di Sennett
sulluomo artigiano).



Inoltre Marino sembra appro-
fittare dei comunicati stampa
per veicolare alcune sugge-
stioni sapendo che i media
(purtroppo a mio giudizio)
sSono pil interessati a “stupire
che a capire”; Marino sembra
approfittare di questa situa-
zione soprattutto in un comu-
nicato stampa del 17
febbraio 2009 intitolato “Di-
fendiamo il signor LEI" dove
LEl sta per: L = legalita (leggi
uguali per tutti e applicate
con lo stesso peso); E =
equita  (nel’laccumulazione
della ricchezza ma anche
nella sua ridistribuzione); | =
impresa (nel senso di intra-
prendere, inventarsi un lavoro
e dare occupazione).

Riflettiamo ora sui suoi inter-
venti orali, come li ho perso-
nalmente percepiti, mettendo
in campo una chiave di let-
tura tesa ad individuare quali
erano, a mio giudizio, le sue
preoccupazioni pit frequenti.
Certamente egli era spesso
attraversato dalla domanda:
ma oggi cosa deve produrre

il mondo della micro-im-
presa? ['ho sentito spesso ri-
spondere  con  questo
esempio: il nostro “mondo
artigiano” deve indirizzarsi
verso la produzione dell'ar-
redo bagno piu che dei sin-
goli componenti dello stesso.
Credeva quindi molto, e a
mio parere giustamente, nel
design italiano ed in una lo-
gica nella quale la competi-
zione deve essere giocata
sul piano della qualita piutto-
sto che del prezzo.

Un altro elemento caratteriz-
zante era la ricerca dell'equita
delle opportunita, e qui si co-
glieva la complessita delle
sue diverse appartenenze
sociali ma forse, soprattutto,
il suo solido ancoraggio alla
cultura del cattolicesimo de-
maocratico.

Ma Marino era anche, al-
meno come I'ho vissuto o in
alcuni momenti, un uomo di
potere e come tale in alcuni
momenti mostrava una certa
attenzione verso la forma-
zione del gruppo dirigente e



le logiche della cooptazione.
In fondo a Marino piaceva ci-
mentarsi su questioni com-
plesse e ogg aperte a
diagnosi e a soluzioni proba-
bilmente molto diversificate:
intendo riferirmi alle question
del rapporto accentramento
e decentramento nelle orga-
nizzazioni di rappresentanza
e alla costruzione di un nuovo
welfare che veda la persona,
e le organizzazioni interme-
die, molto piu protagoniste ri-
spetto alla situazione attuale.

Per finire mi piace ricordare
che Marino era uomo - come
dimostra la sua ricca biblio-
teca personale che ho avuto
modo di vedere per prepa-
rare questa nota - di “tante e
diversificate letture” (salvo i
romanzi come mi ha detto
Tina). Nella sua biblioteca s
puo trovare da un libro di
economia aziendale ai piu re-
centi scritti di Bauman, di

Marco Carcano

Docente di Sociologia dell'organizzazione Universita di Parma e partner Ismo.

Sen e di altri filosofi sociali.
C'e pero, mi sembra, un
tratto caratteristico nelle sue
letture: il riferimento costante
ai liori del Cardinale Martini e
di don Primo Mazzolari di cui
conserva lintera raccolta
della rivista “Adesso”.

Da Marino penso si debba
imparare ad essere curiosi
verso un mondo in cambia-
mento e a non avere paura
dell'innovazione, senza mai
dimenticare la parzialita del-
l'azione sindacale e poalitica.

Ciao Marino, buona lettura in
Paradiso e ne discuteremo,
se ho detto sciocchezze,
guando ci rivedremo: se la
bonta del Signore me 1o per-
mettera.



La responsabilita
sociale dellimpresa
come fenomeno
emergente.




Introduzione

Nel presente contributo mi oc-
cupero di tre questioni speci-
fiche, tra loro interrelate anche
se concettualmente distinte.
La prima conceme la distin-
zione, affatto chiara sul
piano dei principi ma
non altrettanto  su
qguello della prassi, tra
responsabilita sociale
dellimpresa (RS) e fi-
lantropia di impresa. La
seconda guestione & bene
resa dal seguente interroga-
tvo: RSl e competitivita
sono obiettivi tra loro
compatibili. Come a dire:
l'esercizio della RSI, nelle con-
dizioni storiche attuali, & una
pratica economicamente so-
stenibile” Da ultimo, volgero
I'attenzione ad alcune delle piu
diffuse critiche che vengono
rivolte alla RSI per metteme a
nudo l'inconsistenza del loro
fondamento teorico.

Una considerazione di carat-
tere generale prima di proce-
dere.

Non da oggi si  dibatte sul
punto se limpresa debba
avere obblighi di natura so-
ciale, e non solo legale, nei
confronti della societa in cul
opera. Non e dunque corretto
affermare — come talvolta ac-
cade di leggere - che Il tema
della RSI costituisce
una res nova dell'at-
tuale fase storica con-
trassegnata da quel
fenomeno di portata
veramente  epocale
che e la globalizza-
ZIONE. Fin dal'lUmanesimo
civile — il 15° secolo & il pe-
riodo in cui nasce e si diffonde
la moderna economia di mer-
cato - si sa che l'impresa
sorge come impegno organiz-
zato nei confronti della comu-
nita. Piuttosto, quel che e vero
e che, nel corso degli ultimi
due secoli, &€ andata mutando
linterpretazione del concetto
di responsabilita sociale, ossia
la specificazione di cio per cui
limpresa viene ritenuta re-
sponsabile. Invero, la RSL
come oggi la si in-
tende, € una norma



sociale di comporta-
mento che esprime
'esigenza, oltre che
'opportunita, di valo-
rizzare la dimensione
pubblica dellimpresa.
Conla RS, limpresa si
mette figurativamente
‘Iin piazza”; entra cioe
nellagora. E dunque si
mette in gioco di fronte alla
polis intera e non solo di
fronte al mercato che ne &
parte. E' in cio la vera novita
della RS,

Come una pluralita di ricerche
empiriche ha da tempo
messo In evidenza, la societa
attuale non considera piu suf-
ficiente — pur continuando a
considerarlo necessario — che
limpresa si limiti a fare profitto
per dirsi legittimata.

E' nota la posizione di Milton
Friedman e dei suoi (meno ce-
lebri) epigoni di oggi.

Nel suo famoso Capi-
talism and freedom del
1962, il fondatore della
Scuola di Chicago
scrive: “Vi e’ una sola
responsabilita sociale

dellimpresa: aumen-
tare i suoi profitti... |l
vero dovere sociale
dellimpresa e conse-
guire i piu elevati profitti
— owiamente in un
mercato aperto, cor-
retto e competitivo —
producendo cosl ric-
chezza e lavoro per
tutti nel modo piu effi-
clente possibile”. Il mes-
saggio e chiaro: poiché |l
profitto & un indicatore sinte-
tico di efficienza, limpresa che
ne ofttiene di piu fa il miglior
uso possibile delle risorse
scarse, evitando sprechi e di-
storsioni e dunque concorre a
creare, pur non volendolo,
‘ricchezza e lavoro per tutti”.
Quanto a dire che valore eco-
nomico e valore sociale fini-
scono con il coincidere nei
fatti. Oggi perd sappiamo che
catena del valore economico
e catena del valore sociale
non sempre coincidono, e
guando cio awiene non e
detto che debba essere la
prima a prevalere sulla se-
conda. Pud essere interes-



sante ricordare, a tale ri-
guardo, che [l'espressione
‘corporate social responsabi-
lity” & di origine statunitense e
che il movimento di idee ad
essa associato e nato all'in-
terno del mondo imprendito-
riale americano e non gia per
impulso di una qualche auto-
rita morale o politica. E" o
stesso mondo delle imprese
che, preso atto dell'esistenza
di gravi law failures, cioe difal-
limenti della legge, si rende
conto della necessita dellau-
toregolamentazione per tenere
in vita le strutture del’'econo-
mia di mercato. Invero, fino a
quando le economie soNo fi-
maste nazionali si poteva pen-
sare di affidare ai poteri dello
Stato il compito di sopperire ai
buchi della legge o addirittura
alla sua mancanza. Con la
globalizzazione, le rela-
zioni economiche si
sono denazionalizzate
cosi che l'assenza di
una governance glo—
bale pone in capo alle
Imprese stesse quel
compito.

N questo preciso
sSenso, si puo dire che
guella della RSl & una
norma di comporta-
mento emergente.

’oggetto della
responsabilita
sociale
dell’impresa.

Cio premesso, mi dirigo alla
prima delle questioni sopra in-
dicate.

La RSl non va confusa
con la corporate phi-
lantropy, cioe con la fi-
lantropia d'impresa. La
differenza tra le due
sta in cio che mentre
'atto filantropico €
sempre, per cosi dire,
ex-post, in guanto puo
prendere corpo sola-
mente dopo che il pro-
fitto e stato
conseguito, la respon-
sabilita sociale dellim-
presa € una pratica
ex-ante e cio nel
senso che essa si ma-



nifesta prima ancora
che I'impresa conosca
| suoi risultati econo-
mici.

Qual &, infatti, il ragionamento
implicito del filantropo? Gesti-
sco limpresa secondo il prin-
cipio della massimizzazione
del profitto e se alla fine del-
I'esercizio registro che gli affari
sono andati bene, decido di
destinare parte dei profitti con-
seqguiti a finalita di natura soli-
daristica oppure di utilita
sociale. Si badi che al
fondo della filantropia
non v'e alcun commit-
ment sociale, ma solo
I principio di restitu-
zione: devo ‘restituire”
parte del profitto alla
comunita, perché
guesta mi ha aiutato,
in qualche modo, ad
ottenerlo.

Giova ricordare che gia intomo
ala meta dell'Ottocento, in Eu-
ropa dapprima e negli USA
PO, inizia a prendere Corpo
lidea di filantropia d'impresa.
Si pensi agli interventi e alle
realizzazioni degli Schneider al

Creusot, dei Michelin a Cler-
mond-Ferrand, di Emest Sol-
vay in Belgio e poi in Toscana,
di Alessandro Rossi nel Vicen-
tino, di Robert Owen in Inghil-
terra e cosl via: la vita degli
operai e delle loro famiglie
viene seguita, passo a passo,
dalla nascita alla morte. ASili,
scuole, servizi alla ma-
ternita, societa musi-
cali, pensioni, luoghi di
culto: tutto e regolato
In modo ordinato nel ri-
spetto dei principi della
piU rigorosa gerarchia
d'impresa. Relativamente
agli USA, figure eponime del
modello filantropico di capitali-
smo sono Andrew Camegie e
David Rockefeller. Del primo ri-
cordo il libro, pubblicato nel
1889, con il significativo titolo,
The Gospel of Wealth, (Il Van-
gelo della ricchezza) dove
sono metodicamente illustrati i
principi della filantropia d'im-
presa. Laffermazione, rimasta
celebre, di Camegie, “A man
who dies rich, dies disgraced”
('uomo che muore ricco,
muore in disgrazia”) assai effi-
cacemente sintetizza la sua fi-



losofia di vita. Un aspetto pe-
culiare che la filantropia d'im-
presa ben presto assume nel
contesto americano & I'utilizzo
dello strumento giuridico della
fondazione e, piu generica-
mente, della forma non-profit
per dare attuazione concreta
alle opere sociali dellimpren-
ditore filantropo. Si tenga pre-
sente che la piu parte delle
organizzazioni non profit, negi
USA, e stata creata da im-
prenditori capitalisti. Nel 1864,
J.H. Dunant fonda la Croce
Rossa e successivamente la
“Worlds Young Men's Chri-
stian Association”. Nel 1892,
J. Muir fonda il celebre Sierra
Club. Piu recentemente M.
Brown e A. Khazei fondano il
‘City Year”, per promuovere
tra i giovani il servizio nazio-
nale; W. Kopp da vita al
“Teach for America” per recu-
perare allo studio gli studenti
svantaggiati, e cosi via.

Cosa fa, invece, I'm-
presa socialmente re-
sponsabile”?

Tre gli obiettivi principali
che essa persegue:
un’'organizzazione
post-tayloristica del la-
VOoro; il democratic sta-
keholding; I
coinvolgimento  attivo
dellimpresa nello svi-
luppo del suo territorio
di riferimento.

Vedo di chiarire. Una delle piu
significative sfide che limpresa
di oggi si trova ad affrontare
I modo in cui attuare il coordi-
namento dei compiti asse-
gnati ai vari collaboratori,
compiti che sono tra loro inter-
dipendenti.

Come si sa, linterdipendenza
ha duplice natura: tecnologica
e strategica. Nel primo caso,
SoNo le caratteristiche stesse
del processo produttivo a fis-
sare le modalita in cui deve
redizzarsi I coordinamento.
Lesempio tipico & quello della
catena di montaggio e, piu in
generale, del sistema taylorista.

Nella fabbrica o nell'uf-
ficio “fordista”, il coor-
dinamento viene



realizzato a mezzo di
gerarchia e di appro-
priati schemi di incen-
tivo.

La realta dellepoca
post-fordista, invece, €
dominata dall'altro tipo
di interdipendenza.
Quando questa e strategica |l
comportamento di ciascun
membro  dell'organizzazione
dipende anche dalle sue
aspettative circa le intenzioni e
il comportamento  effettivo
degli altri. E" in tal senso che
Thomas Schelling — premio
Nobel delleconomia — ha
scritto che il coordinamento e,
in situazioni del genere, un
meeting of minds (un incontro
di ment).

Il coordinamento delle deci-
sioni allinterno  dell'impresa
non awiene sulla base del
meccanismo dei prezzi. Infatt,
con l'eccezione degli incentivi,
assai raramente si usano |
prezzi, entro l'impresa, per co-
ordinare i compiti delle varie
persone. E' vero piuttosto che
l'impresa si serve di strutture
normative e di comando per

realizzare il coordinamento in-
terno delle decisioni. Ora, le
norme di impresa hanno effetti
sul comportamento delle per-
sone che in essa lavorano e,
ala lunga, sulle loro mappe
cognitive oltre che sul loro ca-
rattere - effetti certamente piu
incidenti di quelli generati dalle
norme del mercato, cioe dai
prezzi e dai contratti, E se ne
comprendono le ragioni: basti
considerare che la piu parte
delle interazioni sociali avwen-
gono non nel mercato ma al-
linterno  di organizzazioni,
come sono appunto le im-
prese.,

Qual € la norma cen-
trale attorno alla quale
ruota |'organizzazione
d'impresa? L'equita.
Vediamo di afferrame le ra-
gioni. A causa dei pervasivi e
crescenti fenomeni di asim-
metria informativa e di incom-
pletezza contrattuale,
l'organizzazione interna d'im-
presa pone al management
sfide affatto nuove rispetto a
quelle dellepoca fordista.



Come evitare che comporta-
menti opportunistici del tipo
free-riding e shirking (letteral-
mente: “scroccone” e “imbo-
scato”, rispettivamente)
raggiungano la soglia al di
sopra della quale viene messa
a repentaglio la vitalita dell'im-
presa? La letteratura “orto-
dossa” — quella che sirifa alla
teoria principale-agente - ri-
sponde: con 'adozione di ap-
positi schemi di incentivo, |l
manager cerchera di estrarre
da ciascuno dei collaboratori
o dipendenti lo sforzo (effort)
ottimale, cosi da perseguire,
nel modo desiderato, gli obiet-
tivi prefissati. Ora, anche a
prescindere dalla circostanza
che gli incentivi rappresentano
pur sempre un elemento di
costo, a volte ragguardevole,
resta il fatto che, come l'ampia
evidenza empirica in materia
documenta, gli schemi di in-
centivo adottati dal principale
tendono a produrre uno spiaz-
zamento (crowding—out) delle
motivazioni intrinseche del-
lagente. Se questi & pagato
per essere onesto e leale sul

lavoro, gli altri agenti non con-
sidereranno  pitu quello un
comportamento moralmente
ispirato.

E dal momento che & que-
st'ultimo il comportamento cui
& associata approvazione so-
ciale, si ha che “pagare” per
ottenere una condotta etica-
mente irreprensibile produce
I'effetto di erodere, nel tempo,
la forza delle motivazioni intrin-
seche degli agenti.

Ebbene, come parecchie sto-
rie di successo indicano, 16
iImprese  socialmente
responsablli Slelgle)
quelle che piu effica-
cemente riescono ad
utilizzare a proprio van-
taggio il meccanismo
della persuasione nei
confronti di tutti coloro
che con essa intrat-
tengono rapport,

Si consideri l'esempio del la-
voratore. Cosa fa siche il col-
laboratore percepisca che |l
rapporto di impiego sia un
esempio di scambio sociale
piuttosto che di scambio di
mercato? Lequita percepita,



la quale incoraggia la cittadi-
nanza d'impresa. Se il lavora-
tore osserva che i canoni di
equita giocano un ruolo cen-
trale nei rapporti fra impresa e
stakeholders, egli arrivera a
concludere che l'equita € un
tratto dominante della cultura
dimpresa e dungue che
anche il suo contratto di lavoro
& equo, un contratto cioe ba-
sato sui principi dello scambio
sociale. E il dipendente che &
persuaso di essere trattato
equamente tendera a recipro-
cae. Ma  sappiamo
anche che, alla lunga,
chi pratica la recipro-
cita finira, con il consi-
derare questo suo
comportamento come
un tratto caratteristico
della propria identita. vi-
ceversa, se i collaboratori per-
cepiscono che c'e incoerenza
tra principi conclamati dall'au-
torita di impresa e ordini impar-
tit, s arva a  caos
organizzativo.

Che dire dellobiettivo
del democratic stake-

holding”? L'idea, basi-
camente, € quella di
consentire a tutti co-
loro che intrattengono
rapporti con l'impresa
la possibilita reale di
partecipare, in qualche
modo e in qualche
forma, al processo de-
cisionale.

La partecipazione democra-
tica & qualcosa di assai di-
verso sia dalla consultazione
di tipo concertativa sia dalla
trasparenza del’informazione.
Infatti, se limpresa ha da es-
sere listituzione che si ado-
pera per rendere compatibili le
esigenze avanzate dai vari
portatori di interessi — come la
teoria degli  stakeholder di-
chiara di volere — allora I'attua-
zione della RSI esige che tutti
gli stakeholder abbiano la pos-
sibilita di esercitare, nelle
forme che dovranno essere
individuate caso per caso,
'opzione voce nel senso di
Hirschman.

INn buona sostanza si
tratta di passare dallo



Stakeholder manage-
ment —in cui € il capo
d'impresa o tutt'al pid
I consiglio di ammini-
strazione a cercare, in
modo piu 0 meno pa-
ternalistico, di com-
porre i vari interessi
sSpesso tra loro in con-
flitto — alla stakeholder
democracy, un mo-
dello di govemance in
cui sono gl stessi por-
tatori di interessi che,
In quanto partners del-
liImpresa, condividono
dinitti e doveri.

Chiaramente, l'attribuzione di
diritti e doveri dovra tenere
conto delle specificita dell'or-
ganizzazione dimpresa. Ma e
del pari evidente che se le im-
prese non intraprendono la via
della democratizzazione, la
probabilita di conservare nel
tempo una vitale economia di
mercato decresceranno pro-
gressivamente.,

E' evidente che I'attua-
zione pratica del de-

mocratic stakeholding
presenta difficolta di un
certo rilievo. La pid
seria delle quali ri-
guarda la scelta del
modello di rappresen-
tanza, vale a dire del
modo in cui i vari sta-
keholder giungono a
farsi rappresentare
nella governance della
iImpresa.

Si pensi alla classe dei clienti.
Per molte imprese potrebbe
trattarsi di milioni di persone.
Certamente, il modello di rap-
presentanza non puo essere
guello della rappresentanza
politica e ancor meno quello
sindacale. Si tratta, invece, di
trovare forme adeguate allo
SCOPO; Ma su cio una rifles-
sione sistematica non e an-
cora iniziata. E tuttavia
confortante constatare come,
nelle economie dell Occidente
avanzato, vadano sempre piu
guadagnando terreno forme
varie di governance democra-
tica d'impresa: si pensi alle im-
prese  cooperative, alle
imprese ESOPR, alle imprese



sociali. Rinvio a D. Kruse (“Re-
search evidence on preva-
lence and effects of employee
ownership”, House of Repre-
sentative, Feb.2002, Washin-
gton, DC.) per un'accurata
indagine empirica circa la dif-
fusione del democratic stake-
holding nei paesi a piu
avanzato livello di sviluppo.
Infine, il terzo elemento che
vale a definire cos’e la RSI e
limpegno dellimpresa nei
confronti dello sviluppo del ter-
ritorio in cui opera.

E' noto che il suc-
cesso  dellimpresa
procede di pari passo
con quello del territo-
0. Se questutimo non & in
grado di assicurare, poniamo,
adeguati livelli di istruzione,
servizi sanitari in linea con dli
sviluppi delle tecnologie bio-
medicali, forme assistenziali in-
novative per la famiglia, € cosi
via, limpresa mai potra regi-
strare  successi  significativi,
quali che siano le abilita del
Suo management. E infatti ri-
saputo che laumento dello

stato medio di salute della po-
polazione incrementa in misura
pit che proporzionale il livello
della produttivita del lavoro.

Lo stesso dicasi per il livello
culturale medio e per i servizi
che consentono di accre-
scere il tasso di partecipazione
femminile al lavoro.

L'impresa socialmente
responsabile non puo
pensare di disinteres-
sarsi a problemi del
genere, ritenendo che
alla soluzione di questi
debba  provvedere
I'ente pubblico. La no-
zione di “amministra-
zione condivisa’
cattura proprio il pro-
posito che tra impresa
e ente locale si attuino
forme nuove e avan-
zate di collaborazione.
In tal senso, la RSl & tra le vie
piu efficaci per creare quel ca-
pitale sociale ditipo linking che
0ggi & universalmente ricono-
sciuto come |l fattore decisivo
dello sviluppo.



Responsabilita
sociale versus
competitivita.

Passo ora alla questione della
compatibilita tra RSl e compe-
titivita. Perché si tratta di do-
manda non banale” Non 1o e
per la semplice ragione che
porre in pratica la RSI, COMe
sopra definita, com-
porta un innalzamento
dei costi e guesto non
migliora certo, di per
sé, la capacita com-
petitiva  dellimpresa,
soprattutto in un con-
testo, quale quello
odiemno, in cui la com-
petizione e diventata
globale, non piu nazio-
nale. Possiamo  dunque
sciogliere in senso positivo I'in-
terrogativo posto solo se si rie-
sce a mostrare che le pratiche
di RSI generano vantaggi, sia
pure non immediati, tali da piu
che compensare i costi che
esse comportano. Si pensi,
per fare un solo accenno, al
costo della democrazia eco-

nomica. Non v'e da credere
che, poiché la democrazia e
un valore fondamentale, non
abbia dei costi a suo carico, |l
piu importante dei quali e il
costo del processo di deci-
sione collettiva. Si pensi anche
ai costi che limpresa deve so-
stenere per ristrutturare, in
senso anti-tayloristico, la pro-
pria organizzazione intema del
lavoro. Lo stesso vale per |l
commitment nei riguardi dello
sviluppo del territorio. Che
guello della compatibilita costi-
tuisca un problema non sem-
plice da risolvere & cosa
risaputa ed e forse per questo
che quasi mai tale questione
viene posta in cima alle
agende degli studiosi e degli
operatori. Eppure, non v'e chi
non veda come tale nodo,
che e in primis teorico, debba
essere sciolto se si vuole
uscire dal vuoto (e talora ipo-
crita) moralismo di chi pensa
che, poiché la RSI ¢ cosa
buona in sé, per cio stesso
essa dovrebbe essere co-
mungue attuata dallimpresa.



Ho due argomenti forti a so-
stegno della tesi secondo cui
la RS, alla lunga, “con-
viene” allimpresa in
guanto ne accresce la
competitivita. Il primo e
che la RSI consente
allimpresa di mobiliz-
zare, nel massimo
grado possibile, la co-
noscenza tacita (tacit
knowledge) che & a
sua disposizione allo
stato potenziale. Sitratta
di questo. Come si sa, la co-
noscenza e di due tipi princi-
pali; codificata e tacita. La
prima (codified knowledge) e
quella che puo essere veico-
lata, e quindi trasmessa da
persona a persona o da re-
parto a reparto, a mezzo di
codici owero protocoll. Il lavo-
ratore che legge attentamente
il lioro o I manuale di istruzioni
& in grado di impossessarsi
della conoscenza — sia pure
con qualche scarto — che ini-
ziellmente era nella mente
dell'autore. La conoscenza ta-
cita, invece, e quella che al-
berga nella mente delle

singole persone e che non
puo essere trasmessa ad altri
se non con il loro deliberato
consenso. Il celebre filosofo
della scienza Michael Polanyi
ha scritto pagine indimentica-
bili a proposito delle caratteri-
stiche della conoscenza tacita
e dei modi per renderla social-
mente fruibile.

Né il comando impartito per
via gerarchica, né l'offerta di
schemi di incentivo, piu o
meno sofisticati, potranno mai
far giungere allimpresa quella
conoscenza tacita di cui ogni
collaboratore, anche I piu
umile o quello da poco entrato
nella compagine aziendale, €
sempre portatore, almeno in
gualche grado.

Ebbene, il fatto veramente no-
tevole € che, a causa delle
peculiarita specifiche assunte
dalle tecnologie infotelemati-
che (associate alla cosiddetta
terza rivoluzione industriale), il
successo della moderna im-
presa dipende assai piu dalla
sua capacita di estrarre cono-
scenza tacita da tutti i suoi col-



laboratori che non dalla sua
abilita di veicolare la cono-
scenza codificata. E cio per la
semplice ragione che il suc-
€esso e oggi legato a doppio
filo allinnovativita (di prodotto,
di processo, gestionale-orga-
nizzativa) e questultima di-
pende  sopratiutto  dalla
conoscenza tacita. La ragione
principale per cui non poche
imprese oggi arrancano nella
gara della nuova competizione
& perché sono rimaste taylori-
ste e quindi incapaci di otte-
nere dai propri dipendent
quella conoscenza di cui sono
portatori e che custodiscono
gelosamente nella  propria
mente.

Che fare allora? La risposta
che ancora la piu parte degli
esperti  di  organizzazione
aziendale tende a dare €
quella degli incentivi. S
tratta di “comprare” la
conoscenza  tacita,
come se si trattasse di
una merce gualsiasi.
Ora, se ¢ vero che nel breve
termine lo strumento degli in-
centivi puo sortire 'effetto de-

siderato, e del pari vero che
nella prospettiva della durata la
conseguenza sarebbe deva-
stante. La ragione € che se s
escludono le attivita di routine,
0ggi svolte sempre piu dalle
nuove macching, la gran parte
del lavoro ¢ di natura idiosin-
cratica. 'applicazione ad un
tale tipo di lavoro della logica
degli incentivi conduce quasi
sempre ad esiti fallimentari. In-
fatti, uno schema di incentivo
nasconde sempre una rela-
zione di potere: si offre denaro
(0 altro bene) per dirigere i
comportamenti di un soggetto
nella direzione voluta da chi da
lincentivo. E’' bensi vero che
tale relazione di potere & pre-
feribile a quella generata dalla
coercizione: € sempre meglio
dare incentivi che coartare la
volonta altrui. Ma la coerci-
Zione non ¢ la sola altemativa
possibile allimpiego di incen-
tivi. Vi e infatti la persuasione, a
sua volta sostenuta dall'appro-
vazione sociale: il lavora-
tore che sa e vede
che limpresa in cui
opera e attivamente



impegnata sul fronte
della RSl — come spe-
cificato nel paragrafo
precedente — & natu-
ralmente indotto a rive-

lare la propria
conoscenza tacita
perché cio  corri-

sponde al suo proprio
bene.

E nessuno odiera mai se
stesso tanto da comportarsiin
modo difforme da cid che co-
stituisce il proprio bene.

Il fatto & che la letteratura di
scienza del  management
quasi mai considera che due
sono gli effetti associati alla di-
stribuzione di incentivi da parte
di un principale.

Quello diretto agisce sulla di-
mensione degli interessi del-
lagente, i quale, pur di
ottenere quanto pattuito, si
comporta nel modo indicato
nel contratto incentivante; I'ef-
fetto indiretto, invece, agisce
sul  sistema motivazionale
dellagente. Orbene, si puo di-
mostrare che, nel lungo pe-
riodo, l'effetto indiretto tende a

sopravanzare quello diretto.
Gli studi empirici, che sono
ormai schiera, mostrano ine-
quivocabimente che gli incen-
tivi riducono sensibilmente |l
comportamento da “corporate
citizenship” perché la lealta,
oltre che lo sforzo (effort), del
lavoratore non pOsSsoONo es-
sere oggetto di compraven-
dita. Limpresa che
concedesse ai propri dipen-
denti aumenti salariali, sotto
forma di incentivi, ma che si
comportasse in modo social-
mente iresponsabile — in par-
ticolare, che offendesse la loro
dignita umana umiliandoli o
sottoponendoli a forme varie
di mobbing — non riuscirebbe
di certo ad acquisire la cono-
scenza tacita di cui sono por-
tatori,

Non & per caso che alla base
ditutti i grandi corporate scan-
dals dell'ultimo ventennio tro-
viamo un uso eccessivo di
schemi di incentivo — si pensi,
per un solo esempio, ale
stock options offerte ai diri-
genti. Come B. Frey e M.
Osterloh  ("Yes, managers



should be paid like bureau-
crats”, CES WP 1379, dic.
2004) documentano, a partire
dal 1980 gran parte delle re-
munerazioni attribuite ai diri-
genti d'impresa e stata legata
a stock options. Nel 1970, un
CEO (Chief Executive Officer)
americano guadagnava 25
volte di piu di un lavoratore
dellindustria. Nel 1996, il me-
desimo rapporto era salito a
210 e nel 2005 a 500. Ep-
pure, la performance delle im-
prese guidate da questi
dirigenti non &€ aumentata nella
medesima proporzione. Al
contrario, sono ben noti gli ef-
fetti  perversi:  esasperato
corto-termismo,  aumento
delle diseguaglianze, diminu-
zione dei livelli di produttivita.
Tanto che Michael Jensen, |l
grande teorico sostenitore
degli schemi di incentivo, e
stato costretto dalla realta ad
ammettere che “le stock op-
tions si sono dimostrate eroina
manageriale” (‘On CSR”, The
Economist, Nov. 16, 2002).
Né e per caso che le piu ac-
creditate ricerche empiriche di

economia della felicita (basate
sul World Values Surveis) ciin-
formino che le pratiche di RS
aumentano significativamente
il livello di benessere sogget-
tivo delle persone, assai piu
degli aumenti delle remunera-
zioni monetarie.

A scanso di equivoci, faccio
qui riferimento a pratiche effet-
tive di RSI, non alle vuote de-
clamazioni  retoriche  che
spesso accade di registrare.
Per limitarmi ad un esempio
recente, tristemente balzato
agli orrori della cronaca, la
multinazionale tedesca della
siderurgia Tyssen Krupp — che
ha acquisito lo stabilimento di
Torino dalllRl nel 1994 — da
anni ha awiato un piano di RS
controllato da due fondazioni
di impresa a carattere filantro-
pico. “Accendere I'entusiasmo
dei nostri dipendenti € il nostro
fine” - cosi si legge nel sustai-
nability commitment della mul-
tinazionale. Eppure, in tredici
anni, guesta impresa non ha
adottato quei sistemi di sicu-
rezza che avrebbero certa-
mente evitato la tragedia



umana del dicembre 2007
Lo stesso dicasi di Enron, vin-
citrice nel 2000 — I'anno pre-
cedente il suo colossale
falimento — del premio ameri-
cano per il miglior bilancio so-
ciale. Nel Rapporto 2000 sulla
responsabilita sociale di Enron,
silegge: “Noi vogliamo lavorare
per promuovere il rispetto reci-
proco con la comunita e i por-
tatori di interessi che sono
toccati dalla nostra attivita. Noi
trattiamo gli alti come vor-
remmo essere trattati noi
stessi”. Una frase, quest'ul-
tima, che suona veramente si-
nistra.

Ma ve un secondo
cogente argomento a
difesa della tesi per cui
la RSI € una strategia
sostenibile per I'm-
presa che decide di
porla in pratica. Esso
ha a che vedere con
una novita emergente
della attuale fase sto-
rica; la responsabilita
sociale del consuma-
tore.

La figura, ormai in via di supe-
ramento nei paesi dell'Occi-
dente avanzato, del
consumatore come ricettore
passivo delle proposte d'ac-
quisto che gli vengono dalla
produzione va cedendo |l
passo alla figura del consu-
matore critico — o etico, come
taluno preferisce chiamarlo. Si
tratta di un soggetto che, con
le sue decisioni d'acquisto, in-
tende contribuire a “costruire”
I'offerta di quei beni e servizi di
cui fa domanda sul mercato.
Non gli basta piu di
prestare attenzione al
solo rapporto qualita-
prezzo; vuole anche
sapere come quel
certo bene e stato
prodotto e se nello
svolgimento della sua
attivita l'impresa ha vio-
lato i diritti fondamentali
dei suoi dipendenti o
ha danneggiato in
mModo Ireversibile
I'ambiente.

Siprenda il caso, ormai clas-
sico, della multinazionale Nike.
Dopo che alcuna associazion



di consumatori avevano de-
nunciato 1o scandalo del la-
voro minorile e mal pagato in
India e Pakistan, il titolo Nike
precipitd dai circa 66 dollari
dellagosto 1997 ai 39 dollari
del gennaio 1998, e cio in
conseguenza di una ben or-
chestrata campagna di boi-
cottaggio.

(Esperienze analoghe sono
capitate alla Reebok e alla Ne-
stlé. Inoltre, come non ricor-
dare guel che accadde alle
imprese che producevano il
napalm durante la guerra in
Vietham o a quelle che nel
corso degli anni sessanta e
settanta sostenevano I'Apar-
theid in Sudafrica?).

Ma v'e di piu.

Recenti  indagini  di
mercato hanno evi-
denziato come I'80%
dei consumatori euro-
pel si dichiari pro-
penso a favorire o
sviluppo di imprese
Impegnate seriamente
sul fronte della RSI. E |l
2% del consumatori

taliani intervistati ha di-
chiarato che sareb-
bero  propensi  a
pagare un prezzo pid
elevato per i beni che
acquistano se aves-
sero certezza (e ga-
ranzie) che le imprese
in gioco si sottopon-
gono alla certificazione
sociale (del tipo Social
accountability, SA
8000) e si impegnano
N iniziative socialmente
rilevanti,

E il 55% delle persone e di-
sposto a fare “l'evangelizza-
tore” della marca che dimostra
di impegnarsi in modo social-
mente  responsabile.  (SA
8000 & un sistema di respon-
sabilita sociale predisposto,
nell'ottobre 1997, dal CEPAA
- Council on Economic Priori-
ties Accreditation Agency - un
ente non profit americano che,
nel 2001, si e trasformato in
SAl - Social Accountability In-
ternational), I sistema SA
8000 viene liberamente scelto
dalle imprese per segnalare ai



consumatori socialmente re-
sponsabili che i propri prodott
sono stati ottenuti rispettando
tutta una serie di parametri ri-
guardanti le condizioni di la-
voro e di rispetto dei diritti
fondamentali. In pratica, si
tratta di parametri che in qual-
che modo misurano "l'eticita”
dell'intero ciclo produttivo.
II'boom dei fondi etici e della
cosiddetta finanza etica per un
VErso, € la crescita inaspettata
del commercio equo e soli-
dale, per laltro verso, confer-
mano appieno questi  dati
statistici. In buona sostanza, la
tendenza in atto sembra con-
fermare l'ntuizione di J.S. Mil
—uno dei piu alti punti di riferi-
mento del pensiero liberale —
quando, intorno alla meta
dell'ottocento, aveva formulato
il principio della sovranita del
consumatore.

I consumatore e so-
vrano — scriveva Mill -
decidendo guando, li-
eramente del proprio
potere d'acquisto, € in
grado di orientare, se-

condo il suo sistema di
valori, i soggetti di of-
ferta sia sui modi di
realizzare | processi
produttivi - sia  sulla
composizione dellin-
sieme di beni da pro-
durre). Chiaramente, nel
19° secolo | tempi non erano
ancora maturi perché questa
sovranita potesse trovare con-
creta traduzione. Oggi la situa-
zione va rapidamente
mutando sotto i nostri occhi: &
percepibile il protagonismo
della nuova figura del consu-
matore-cittadino.  Tanto che
gia si e cominciato a parlare di
mutual social responsability
come stadio ulteriore del pro-
cesso di RSl

Lidea, in buona so-
stanza, € che I'impresa
che riesce ad instau-
rare rapporti piu evolut
e stabili con i consu-
matori acquisisce un
importante fattore di
vantaggio competitivo.

E’ questo un elemento da non
sottovalutare in chiave di mar-



keting strategico, tenuto conto
dellenorme potere che, grazie
a intemet, sta assumendo il
passaparola (Il cosiddetto
word of mouth).

Giova osservare che la figura
del consumatore-cittadino e la
sua centralita non nascono
dalla "resa" dei soggetti di of-
ferta, ma dalla capacita di
questi ultimi di comprendere
che a nulla varrebbe  ostaco-
lare 0 non tenere in debita
considerazione la positivita del
primo. A ben considerare, si
tratta di capire che siamo oggi
di fronte ad un passaggio
d'epoca, quello dalla liberta di
scelta come potere di autode-
terminazione - secondo cui la
liberta e valutata per cio che
essa consente di fare e di ot-
tenere - alla liberta di scelta
come potere di autorealizza-
zione, come potere cioe di
scegliere non solo il mezzo
migliore per un dato fine, ma
anche il fine stesso.

In definitiva, sarebbe illusorio
pensare oggi al consumo
come mera cinghia di trasmis-

sione del momento della pro-
duzione, e come strumento
per migliorare la bilancia valu-
taria del paese o per accre-
scere il reddito di una
determinata  regione.  Se
lobiettivo da perseguire &
guello di come giungere ad un
ordine sociale piu avanzato
sotto il profilo della democra-
Zia e della liberta, allora il con-
Sumo  non  pud  non
configurarsi come fattore di ci-
vilizzazione, evolvendo verso
forme culturalmente sempre
piu ricche.

Alla luce dei due argomenti
sopra abbozzati si riesce a
comprendere perché la RS,
nonostante il suo costo, “con-
venga” allimpresa che vuole
rimanere a lungo nel mercato.

Nelle condizioni attuali,
la RSI rappresenta una
delle forme piu avan-
zate di innovazione:
ecco perché limpren-
ditore schumpeteriano
la vede con occhio in-
teressato.



Del fondamento
delle critiche alla
RSI

Allultima delle tre guestioni
indicate volgo ora [atten-
zione, sia pure in breve,

Da tempo la RSl e un
tema sotto attacco.

| suoi detrattori non mancano
di parlare, in ogni occasione
propizia, che & di fronte ad
una operazione di mera co-
smesi per dare alle imprese
la maschera del volto umano.
Per costoro, la RSI sarebbe
nulla pit che una tassa che |l
top management deve pa-
gare alla societa nel suo
complesso per poter appa-
rire virtuoso, accrescendo in
tal modo il proprio capitale re-
putazionale. Piu sottilmente,
una delle critiche piu
devastanti rivolte alla
RSI € che questa
serve di fatto da para-
vento per consentire
ad imprese senza

scrupoli morali di eli-
minare dal mercato i
propri rivali o di ri-
dume la forza compe-
titiva.,

In breve, l'argomento & il se-
guente. Si assuma che sul
mercato operino imprese op-
portuniste ed imprese intrin-
secamente motivate verso la
RSl e si assuma altresi che i
consumatori critici, oggi in
aumento ovungue, siano di-
sposti a premiare le seconde
e a sanzionare (con il boicot-
taggio e con campagne di
denuncia) le prime imprese.
Puo allora accadere che im-
prese opportuniste decidano
di comportarsi inizialmente in
maniera ancora “piu etica”
delle altre allo scopo di mar-
ginalizzarle sul mercato e di
tornare poi a comportarsi alla
vecchia maniera senza re-
mora alcuna. Chiaramente
eventualita del genere sa-
ranno tanto pit  probabili
guanto piu le istituzioni pub-



bliche interverranno offrendo
favori o riconoscimenti vari
alle imprese che accettano di
conformarsi alle linee guida
della RSI da esse fissate. In
questi casi, la RSl divente-
reblbe un modo per fare crow-
ding out, per spiazzare cioe le
imprese virtuose ed accre-
scere la rendita monopolistica
di quelle senza scrupoli.

Un’ulteriore critica rivolta alla
RSI e che i comportament
socialmente responsapili
possano occultare un perico-
loso trade-off, quello tra im-
pegno morale e impegno
sociale (social commitment).

Come sappiamo, la
logica specifica della
RSl e quella di rifiutare
la celebre dicotomia
di J.S. Mill tra leggi
della produzione e
leggi della distribu-
zione della ricchezza.
Non €& socialmente
responsabile I'im-

presa che, mentre
produce ricchezza,
non guarda troppo
per il sottile alla difesa
dei diritti umani, al ri-
spetto e all'integrita
morale delle persone,
ecc., e diventa com-
passionevolmente
generosa nel mo-
mento della distribu-
zione della ricchezza
prodotta.

Gli accennati casi storici di A
Camegie e di J.D. Rockefel-
ler negli USA di fine Otto-
cento sono, assieme a tanti
alti casi contemporanei,
esempi eloquenti di cosa si-
gnifichi, nella pratica, accet-
tare la dicotomia milliana.
Ebbene, il pericolo cui sopra
si accennava e che con il so-
cial commitment, falsamente
confuso con la RSI, manager
cinici possano coprire I'as-
senza di scrupoli morali. E
poiché la capacita di dona-
zioni filantropiche e correlata
alle dimensioni di impresa,



potrebbe accadere che |
grandi gruppi d'impresa rie-
scono, piu faciimente dei pic-
coli, a ‘“comperarsi” la
reputazione ritenuta neces-
saria, salvo mutare strategia
guando il contesto competi-
tivo diventasse particolar-
mente severo. (Si veda |l
numero speciale dell' Econo-
mist del 22 gennaio 2005 per
una superficiale e spesso
banale elencazione delle cri-
tiche alla RSI).

C’e sicuramente del vero al
fondo di un tale scetticismo,
ma questi grumi di verita non
bastano a rendere vano lo
sforzo di coloro che vedono
nella RSI una via pervia per
arrivare a rendere piu civili le
nostre economie di mercato.
E' proprio guesto il punto
centrale di tutto il dibattito in
COrso.

Se la RSI viene vista
come mero  stru-
mento per sopperire
alle asimmetrie infor-

mative e per accre-
scere le quote di mer-
cato delle imprese,
allora hanno ragione |
suoi detrattori. Invero,
se il fine ultimo che si
intende perseguire &
l'efficienza  econo-
mica, la legge e un
raffinato  sistema di
controlli e sanzioni e
tutto quanto serve alla
bisogna.

Ma se il fine ultimo e la civiliz-
zazione del mercato, allora le
critiche alla RSI sono prive di
fondamento. Perché la RSI
produce non solamente un
valore  strumentale, ma
anche un valore espressivo
che e certamente misurabile,
sia pure in modo differente
da quello con cui si misura il
valore strumentale dellim-
presa. Mentre al manage-
ment  dellimpresa  ‘“alla
Friedman” nessuno chiedera
mai di dare conto del valore
espressivo da essa gene-
rato, i manager dellimpresa



socialmente  responsabile
deve poter dare evidenza del
valore aggiunto sociale che la
sua azione genera.

Si comprende allora perchée
¢ assai piu difficile impegnarsi|
con la RSI che praticare la fi-
lantropia di impresa.
Limprenditore civile - guello
cioe che prende sul serio la
RSI - e mosso all'azione da
motivazioni non solo estrinse-
che — quali sono guelle che
hanno natura esclusivamente
teleologica: si compie una
determinata azione per trarre
da essa il massimo risultato
possibile. (Cosi & lo specula-
tore, finanziario o di altro tipo).

Quello civile & un im-
prenditore che pos-
siede anche
motivazioni  intrinse-
che, quelle per cui si
fa qualcosa per il si-
gnificato, il valore pro-
prio di quel che si fa.

Queste motivazioni scaturi-
scono da una speciale pas-
sione per gl alti, quella
passione che vale a scongiu-
rare il rischio mortale della te-
leopatia. Secondo K.
Goodpaster  (Conscience
and corporate culture, Ox-
ford, Blackwell, 2007), la
struttura logica della  sin-
drome teleopatica — oggi
sempre piu diffusa — contem-
pla tre elementi: la fissazione
di un obiettivo che va perse-
guito ad ogni costo; la razio-
nalizzazione del
comportamento dell'organiz-
zazione in nome di quel-
l'obiettivo; il distacco da ogni
canone morale, cioe I'anesti-
tizzazione della coscienza
come conseguenza di quella
razionalizzazione.

Quando la teleopatia guida |l
processo  decisionale  di
un'impresa si realizza quella
schizofrenia morale di cui
parla J. Ladd: le imprese
sono istituzioni in cui: “gli inte-
ressi e i bisogni degli individui
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devono essere considerati
solo nella misura in cui pon-
gono condizioni operativa-
mente limitanti. La razionalita
organizzativa impone che
questi interessi e bisogni non
devono essere considerati
come un diritto o come con-
seguenza di un qualche me-
rto. Se pensiamo ad una
organizzazione di imprese
come ad una macchina si
capisce perché non pos-
siamo ragionevolmente
aspettarci che essa abbia
una qualche obbligazione
morale nei confronti delle
persone e che queste ne ab-
biano nei suoi confront”,
("Morality and the Ideal of Ra-
tionality in Formal Organiza-
tions”, The Monist, 2, 1970,
p.507; corsivo aggiunto).
L'impresa sarebbe dunque
un soggetto amorale. Ne
consegue che “non pos-
siamo e non dobbiamo
aspettarci che le organizza-
zioni formali, o i loro rappre-
sentanti, guando agiscono in

quanto tali, siano onesti, co-
raggiosi, simpatici o che esi-
biscano una qualche integrita
morale... Azioni che sono
censurabili in base agli stan-
dard morali classici non lo
sono per le organizzazioni.
Spionaggio e frode non ren-
dono censurabile 'azione
dellorganizzazione; piuttosto,
esse sono proprie e razionali
se servono gli obiettivi dell’or-
ganizzazione”. (Ib.)

Come si comprende, la po-
sizione filosofico-morale di
Ladd e agli antipodi di guella
prospettata dall'etica delle
virtt. (Rinvio a S. Zamagni,
‘La critica delle critiche alla
CRS e i suo ancoraggio
etico”, in L. Sacconi (a cura
di), Guigda alla RSI, Roma,
Bancaria Ed., 2005, per un
approfondimento).

Se per la prima la condotta or-
ganizzativa non ha da confor-
marsi ai canoni della moralita,
essendo limpresa una mac-
china, la seconda posizione
accoglie piuttosto il principio



della proiezione morale, se-
condo cui le organizzazioni
sSono proiezioni delle persone
che in esse operano.

Come si esprime Lynn Paine:
‘Grazie a tale principio ... le
imprese finiscono per essere
considerate come attori mo-
rali in sé. In quanto tali, si pre-
sume che esse abbiano non
solo funzioni tecniche, come
produrre beni e generare
profitti, ma anche attributi
morali, come responsabilita,
fini, valori, impegni”. (Value
Shift, Oxford, 2003, p.122).
Per I'etica delle virtu, allora,
I'esecutorieta delle norme di-
pende, anzitutto, dalla costi-
tuzione morale delle persone,
ciog dalla loro struttura moti-
vazionale, prima ancora che
da sistemi di enforcement
esogeno. E' perché vi sono
agenti che hanno preferenze
etiche — agenti cioe che attri-
buiscono valore al fatto che
limpresa pratichi la RSI indi-
pendentemente dal vantag-
gio materiale che ad essi puo

derivarme — che il codice
etico d'impresa sara rispet-
tato anche in assenza di
meccanismi  come quello
della reputazione.

La cifra dell'etica della
virtu, infatti, € nella ca-
pacita di risolvere, su-
perandola, la
contrapposizione tra
interesse proprio e in-
teresse per l'altro, tra
egoismo e altruismo.
E' questa contrappo-
sizione, figlia della tra-
dizione di pensiero
individualista, a non
consentirci di afferrare
CiO che costituisce |l
NOStro proprio bene.

La vita virtuosa ¢ la vita mi-
gliore non solo per gli altri —
come sostengono le varie
teorie dell'altruismo — ma
anche per se stessi. E' in cio
la ragione ultima per “essere
etici”. Infatti, se non & bene
per se stessi comportarsi in



modo etico, perché non fare
Cio che e bene per sé, anzi-
ché fare cio che e raccoman-
dato dell'etica”? D'altro canto,
se & bene per sé “essere
etici’, che bisogno c'e di of-
frire incentivi agli agenti per-
ché facciano cio che € nel
loro stesso bene fare?

La soluzione al pro-
blema del comporta-
mento  morale del
soggetto non e quella
di fissargli vincoli (o di
offrirgli incentivi) per
agire contro il proprio
Interesse, ma di pro-
spettargli  una piu
completa compren-
sione del suo stesso
bene.

*Stefano Zamagni

Seguendo l'etica delle virtu,
guello del comportamento
morale cessa di essere un
problema, dal momento che
siamo automaticamente mo-
tivati a fare cio che crediamo
Sia bene per noi.

Vado a concludere. Ha
scritto G. Chesterton: “Tutta
la differenza tra costruzione e
Creazione € esattamente
guesta: una cosa costruita si
puoO amare solo dopo che &
stata costruita; ma una cosa
creata si ama prima di farla
esistere”. In tale preciso
senso, l'imprenditore ci-
vile € un creatore, a
differenza dellimpren-
ditore non civile che e
un mero costruttore.

Professore ordinario di Economia Politica all’Universita di Bologna.
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Vicino allimpresa e ai lavora-
tori, per capire le esigenze
dei primi e quelle dei se-
condi, evitare i conflitti sociali,
incoraggiare e sostenere 10
sviluppo collettivo ed econo-
mico. Nato a Soragna (PR)
nel 1947, la sua vita profes-
sionale si divide tra il Sinda-
cato e il sistema
Confartigianato. Formatosi al
Centro Studi di Firenze nel
1969 & nominato, tra 1 piu
giovani della storia italiana,
Segretario Generale della Cisl
Ticino Olona. Carica che
mantiene sino al 1987,
guando & assunto da Con-
fartigianato per ricoprirvi per
due annil'incarico di Vice Se-
gretario regionale della Lom-
bardia. Nel 1989 e nominato
direttore  dell’Associazione
dell’Altomilanese e dal 1998,
sino al 2010, ricopre la
stessa carica allAssocia-
zione Artigiani della Provincia
di Varese.

Negli anni, i ruoli da Iui rico-
perti divengono sempre piu
numerosi, sia nel campo

della rappresentanza degli in-
teressi imprenditoriali che in
quello del credito: consigliere
della CCIAA e dell'Universita
dell'lnsubria, amministratore
delegato di Federfidi Lombar-
dia.

Tra le sue azioni, ricordiamo
per lungimiranza, la Carta dei
Valori sottoscritta da Associa-
zione Artigiani di Varese e
BCC di Buguggiate e Busto
Garolfo con la quale rilanciare
e valorizzare i principi cardine
posti alla base dellimprendi-
toria del Nord Ovest. Ma
anche il primo tentativo,
quando ancora non se ne
parlava nelle sedi romane (il
Patto di Capranica trasforma-
tosi in Rete Imprese Italia:
Confartigianato, Cna, Con-
fcommercio, Confesercenti e
Casartigiani) di una coalizione
trasversale che sapesse riu-
nire I'associazionismo della
provincia di Varese in azioni a
favore dellimpresa in tutte le
sue forme e manifestazioni.



A Malpensafiere il primo con-
vegno dei “Piccoli”, tutti in-
tomo ad un tavolo, per
parlare di Studi di Settore:
salone strapieno.

E ancora: il dialogo sempre
aperto con le istituzioni
(senza mezzi termini, perché
al “centro” si poneva sempre
I'imprenditoria;  provincia di
Varese e oltre), il potenzia-
mento dei Confidi, le manife-
stazioni “di piazza” (ancora
oggi si ricordano le oltre
5.000 imprese alla Fiera di
Rho-Pero in occasione della
manifestazione contro la fi-
nanziaria del 2000). Le inizia-
tive dedicate allo start-up
d'impresa (I Concorso
‘Adotta un nuovo imprendi-
tore” per faciltare il germo-
gliare dell'autoimprenditoria
nel giovani), la formazione:
nella sua gioventu passata
anche tra i campi della Bor-
mioli, come operaio, Berga-
maschi si fa testimone della
crescita attraverso I'appren-
dimento.

Per l'appunto, la bottega-ar-
tigiana.

Sposato con Tina e padre di
due figli, nonno di quattro ni-
potini, Bergamaschi scom-
pare improwisamente nel
2010 di ritorno da una riu-
nione dirigenziale in Confarti-
gianato Lombardia. Al suoi
funerali erano rappresentate
oltre 500mila imprese ita-
liane. Bergamaschi era e
resta uno straordinario esem-
pio di laboriosita e capacita
professionale, di Maestro
(d'impresa e di vita), di sim-
patia comunicativa, di vici-
nanza agl “ultimi”. Nel ricordo
dei primi Gruppi di acquisto
(negli anni Settanta) e I
Banco Alimentare di questi
nostri anni, si ritrovano intatti |
suoi valori di solidarieta e
passione per tutto cio che e
vita e impresa.
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| “Dialoghi con...”, nuova serie della
collana editoriale “Oltre la Linea”,
vogliono essere un’‘occasione per
fermarsi a riflettere sul vero
significato di economia responsabile
e sulle sue implicazioni, grazie allo
stimolo e al contributo di studiosi ed
esponenti di rilievo del mondo
economico € sociale.

In questo primo volume
pubblichiamo i testi dei professori
Marco Carcano e Stefano Zamagni
per sottolineare quanto il fare
economia non dimentichi mai la
persona, la famiglia e il contesto
sociale in cui si opera. Un contesto
nel quale prende posto anche la
figura di Marino Bergamaschi,
direttore del sistema Confartigianato
e uomo “politico e sociale”
scomparso il 9 marzo 2010. Nel suo
ricordo, ecco un libro dove poter
parlare liberamente di bilancio
sociale (quello autentico), di
responsabilita sociale d’impresa, di
filantropia e di doveri che spettano a
tutti noi: cittadini-imprenditori. In un
momento di difficolta economica,
tutto questo assume un significato
maggiore.

Valori che restano: nel lavoro e nella
famiglia. Per una visione del fare
impresa vicina al mondo delle MPI: il
tessuto delle aziende famigliari; delle
imprese “progetto di vita”.

o

Associazione Artigiani della Provincia di Varese
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