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Prefazione

La“sostenibilita’, ormai da tempo, ma con un‘accelerazione negli ultimi anni, sta permeando qualsiasi
campo di disciplina e settore producendo effetti a ogni livello di operativita, dalla formazione ed
elaborazione di pensiero, dai comportamenti delle persone e organizzazioni, alla normazione di leggi,
all'uso di linguaggi nel marketing e nella comunicazione. L'evoluzione del fenomeno sta producendo
nuove visioni e prospettive ma anche nuovi interrogativi e il bisogno di una piu chiara sistematicita.

Questo documento contiene una parte degli argomenti toccati nel seminario organizzato da
Fondazione Unipolis che si e tenuto a Bologna il 13 ottobre 2023 e vuole fare un punto su ‘| precetti
della sostenibilita’, come occasione per riflettere sullo stato dell'arte del fenomeno, per riscoprire il
suo senso pit profondo, darglirigore e nuovo slancio, anche alla luce delle ultime crisi globali segnate
da pandemia e guerra. Nello specifico, Fondazione Unipolis ha ritenuto utile mettere a disposizione
i seguenti contenuti, elaborati da esperti in materia, con l'obiettivo di contribuire alla formulazione
di concetti e proposte che possano arricchire il processo sul versante culturale, oltre che favorire
uno sviluppo efficace del sistema normativo e un miglioramento delle pratiche di sostenibilita delle
imprese e organizzazioni.

La prima parte - a cura di Mario Viviani e che ha rappresentato la base per il seminario - permette
prima di tutto di ritrovare un compendio dell'evoluzione del tema e della disciplina, nonché delle
pratiche ad esso afferenti. Lungo i capitoli, 'autore osserva alcuni aspetti della sostenibilita, dando
per certa la necessita dei suoi scopi e l'importanza delle pratiche che stanno prendendo corpo, ma
mettendone anche in luce alcune possibili debolezze o criticita.

Lasecondaparteraccoglie contributidiespertisualcunedelle questionisottolineate daMario Viviani,
natisullasciadel seminario promosso da Fondazione Unipolis. Gliarticolipresentanoiprincipali punti
emersi dalla discussione, per darne evidenza e metterli a disposizione del dibattito pubblico.

Come descrive adeguatamente l'autore, e riprendono gli esperti, trattando oggi i temi della
sostenibilitacisitrovainun'altradimensione, potremmodire inunaltromondorispetto alle condizioni
in cui si operava nel 2001 all'epoca della pubblicazione del Libro Verde sulla Responsabilita Sociale
d'Impresa della Commissione Europea. Con quella pubblicazione, d'altronde, si era gia fatto un passo
avantinotevole perché, pur definendone inmodo esplicito la dimensione volontaria, per la prima volta
l'ambito assumeva un profilo di policy pubblica. Cisirendeva cioe conto che adottare comportamenti
socialmente responsabili non era piti solo affare delle imprese, ma, avendo un impatto sulla societa,
riguardava anche 'amministratore pubblico.
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Il percorso normativo avviato con l'adozione della Direttiva sul Non Financial Reporting (DNF) si &
focalizzato in primo luogo sulla necessita di rafforzare trasparenza e comparabilita, assai preziose
per poter attuare politiche di investimento sostenibile. Dopo diversi esercizi in cui le aziende si
erano sperimentate in processi di accountability, il mercato si era pero spontaneamente orientato
sull'individuazione distandard diriferimento: privilegiando il GRIin Europa e il SASB negli Stati Uniti. Il
documento disserta a lungo sull'opportunita degli standard, di fatto 'esigenza stessa direndicontare
comporta la confrontabilita per garantirne l'intellegibilita. L'adozione di uno standard diventa quindi
una necessita per la credibilita del processo, come affermano i commentatori. La scelta fatta dalla
Commissione con la Direttiva sulla rendicontazione di Sostenibilita (CSRD) di definire uno standard
proprio siscontra con ladimensione globale del mercato: societa dirating e istitutifinanziari operano
contestualmente su imprese che adotteranno gli standard ESRS promossi da EFRAG, ma anche no,
limitando cosl la potenzialita di confrontabilita ed esaustivita. Quello che sirischiaa questo proposito
e dicreare due mercatifinanziari a diversa velocita, oppure dinon valorizzare lo sforzo di adeguamento
agli ESRS che dovra comunque essere effettuato dalle imprese europee. La scelta di definire uno
standard geograficamente connotato non puo che avere dei limiti, soprattutto se si pensa alle imprese
multinazionali, inoltre rischia di rendere meno competitive le imprese europee presso gli investitori
extra-europei.

Ciononostante, lo sforzo di costruire indicatori comparabili resta fondamentale per garantire processi
dipremialita - e nonsolo dinatura privata - sul mercato. Quindiben vengano, anostro parere, normative
e standard che definiscano un ambiente in cui sia codificata la lente d'ingrandimento con cui si guardano
icomportamentidell'impresa, perché parliamo appunto di sostenibilita, ossia del modo in cui siproduce
valore, non pit di responsabilita sociale, o meglio esclusivamente del modo in cui lo si distribuisce. ||
primo si basa su requisiti internazionalmente riconosciuti: standard, convenzioni, partnership, uscendo
quindidall'autoreferenzialita propria del precedente modello che rendicontava a partire dalla Missione.

Sulla stessa linea interpretativa potrebbe essere valutata la normativa specialistica per il settore
finanziario, ma di fatto, quando si entra nei prodotti, si determina per forza il “cosa” e il “come” limpresa
sviluppa lattivita. SFDR e tassonomia sono normative che, utilizzando la confrontabilita, stimolano
l'azienda al miglioramento ma, essendo comunque state definite con una certa ambizione, rischiano di
schiacciare l'impresa allineando la performance di tutte a quanto richiesto dalla normativa. Ancora di
pil questo avverra con la Direttiva sulla Due Diligence se questa dovesse essere approvata cost come
definita.

L'introduzione di questi schemi regolamentari ha di fatto, su alcuni aspetti, annullato la dimensione
volontaria dell'impegno per l'adozione di un modello orientato alla sostenibilita, annichilendo in
parte la dimensione creativa che caratterizzava questi percorsi, in parte riducendone il potenziale
di competitivita, sulla cui base si fonda la scelta del management di impegnarsi per la transizione.
Soprattutto, come afferma uno degli autori, perdendo di vista la centralita della dimensione sociale,
vittima della difficolta di codificare.

Lanormazione ha profondamento ripensato anche la relazione tra sostenibilita ed innovazione. Questo
cambiamento e plastico al contempo nelle relazioni interfunzionali che si sviluppano in azienda: cresce
lacollaborazione tralafunzione sostenibilita e quelle di controllo (risk management, audit e compliance)
e legale, mentre sidiradano le occasioni con le strutture operative, dove davvero siinnova “facendo”

Tra le riflessioni sviluppate dall'autore, anche la relazione con il purpose, inteso come condizione che
manifestalidentitaelaragiond'essere diun'organizzazione e che non pud prescindere dallasostenibilita
stessa, quale manifestazione sociale ed etica di un'organizzazione. Su questo si ritiene fondamentale
sottolineare come punto di attenzione, l'importanza di un approccio strategico dei principi valoriali
di un'impresa, da connettere in maniera efficace nella definizione degli interventi per potergli dare
il giusto peso.
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Le dichiarazioni di principio, molto vicine nelle logiche ad attivita di brand proposition, rischiano infatti
diessere troppo vaghe e poco ficcantinei processi di cambiamento. Fare sostenibilita significa gestire
delle trasformazioni - siano di natura ambientale o sociale - vuol dire modificare l'offerta nonche la
relazione coniclienti, comporta in ogni caso la messa al centro della “persona” nei processi decisionali.
Il Purpose, la Missione, la Visione possono rappresentare strumenti effettivi di cambiamento solo se
capaci di essere elementi trasformativi in questo senso. L'autore riconoscendo agli strumenti valoriali
un'importante dimensione fondativa, ne evidenzia anche tutti i rischi di scarsa credibilita, si direbbe
oggi di “socialwashing” e propone alcune soluzioni pratiche per accrescerne la credibilita, anche come
antidoto alla massificazione prodotta dalla normativa a cui stiamo assistendo.

Un'ulteriore riflessione viene dedicata allo stakeholder engagement: momento fondamentale della
definizione della strategia di sostenibilita di un'impresa che puo tradursi in formalismo. Come evitare
questo rischio deve essere un obiettivo del sustainability manager che ha, nello stakeholder engagement
appunto,unalevadiaccreditamentoperilproprioruolodifacilitatore dentro'organizzazione.Crediamosia
proprionellaconsapevolezzaditale potenzialitache sipossono creare le condizioniperché il sustainability
manager costruisca e declini uno stakeholder engagement - che tra l'altro & uno dei pochi ambiti in cui si
muove in autonomia senza dover mediare con le altre Direzioni aziendali - credibile ed efficace, che aiuti
l'organizzazione ad identificare i temi materiali. Materialita, che, nell'epoca contemporanea, rappresenta
quella funzione d'indirizzo che agli inizi degli anni 2000 era svolta dalla Missione.

Molte le riflessioni che attraversano il documento e che si interrogano sul senso delle pratiche che
spesso si sono sviluppate senza alcun riferimento teorico, del quale, anzi, sono state l'origine. Molte
le letture di senso che alle pratiche ed ai processi vengono applicate, stimolanti per la riflessione di
ciascuno dinoi.

Laura Baiesi e Marisa Parmigiani,
Fondazione Unipolis
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Origini, tendenze e questioni
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La
sostenibilita
e le eccezioni

Un ragionamento sulle basi (o premesse)
della sostenibilita



CONTENUTI

Un titolo pili pertinente avrebbe potuto essere “Sostenibilita, pandemia e guerra’, perché questi sono gli
“incidenti” che hanno stimolato i quesiti e le riflessioni che seguono.

La considerazione dipartenza (un dubbio, una domanda) & questa: le due grandi vicende appena accennate
- pandemia e guerra - fanno intravedere alcuni difetti delle basi logiche e processuali sulle quali si e
sviluppata la sostenibilita?

Secosifosse,sarebbenecessario:1)approfondirelaquestione, nonlasciarlanelleretrovie delleimpressioni
e dei dubbi; 2) andare alla ricerca di possibili fallacie (bias, pregiudizi) presentinel concetto e nella pratica
della sostenibilita; 3) trarne, se ¢ il caso, indicazioni per correggere o integrare le sue basi convenzionali.

MOTIVI DELLA RIFLESSIONE

Ingenerale, per“sostenibilita” siintende una visione disicurezza e benessere per gliumani, di salvaguardia
delle risorse per le generazioni future e di riconoscimento dei diritti della natura, o del non-umano. Tale
visione puo realizzarsi se si adottano comportamenti congruenti, cioé sostenibili.

E perd sotto gli occhi di tutti che ultimamente le cose del mondo non sembrano orientate verso quegli
obiettivi disicurezza e benessere. Ecco alcuni esempi:

* gli effetti combinati della pandemia e della guerra stanno producendo gravi problemi alleconomia e, in
prospettiva, allambiente. Traicampipit influenzati, oltre alla finanza, cisono sicuramente la circolazione
e il reperimento delle materie prime, comprese le risorse energetiche e dei semilavorati. Con grande
probabilita, cio che si era programmato nella prospettiva della salvaguardia ambientale dovra essere
rivisto; & infatti abbastanza assodato che i combustibili fossili quali il carbone avranno (in Europa e non
solo) un consistente rilancio, almeno per un certo tempo;

* gli obiettivi di temperamento del riscaldamento climatico entro il 2030 si stanno allontanando, anzi e
quasi certo che non potranno essere raggiunti;

* anche sotto il profilo politico-sociale e della sicurezza delle persone appare evidente la messa in
discussione di principi che sembravano abbastanza assodatialmeno in Europa, come quelli di sovranita
e di autonomia degli Stati, dal momento in cui la Russia li ha violati con l'invasione dellUcraina (senza
parlare delle altre molte guerre sparse per il mondo).

Ebbene: cosa comportano questi fatti rispetto agli obiettivi, ai criteri e ai processi ai quali la sostenibilita
siriferisce?

La sintesi dei ragionamenti che seguono e questa: gli indicatori che ispirano, interpretano e misurano la
sostenibilita-gliSDGs e le loro varie specificazioni e declinazioninormative (goal, target, standard, rating)
- sono tutti ispirati e rivolti a obiettivi che difficilmente potranno essere raggiunti nei tempi programmati
e che appaiono alla luce dei fatti alquanto distonicirispetto alla cronaca, e in gran parte irrealistici.
Sostanzialmente: il quadro di riferimento della sostenibilita sta subendo profonde (e inaspettate)
modifiche. Ne deriva un'incertezza riguardo all'efficacia (e alla stessa ragionevolezza) dei criteri e metodi
diindividuazione, programmazione e controllo dei fattori che dovrebbero realizzare la sostenibilita.
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DOMANDE E DEFINIZIONI

Siamo - si potrebbe dire - in una situazione eccezionale. La pandemia, la guerra e i loro effetti combinati
sono eccezioni. Ma eccezionirispetto a cosa? Situazioni fuori norma. Ma qual & la norma?

Ci si deve cosl interrogare sulla norma a base della sostenibilita. Da cui poi un'ulteriore domanda che
riassume le precedenti: con gli effetti combinati di pandemia e guerra, sta forse entrando in crisi la
convenzione su cui si basa (si é basata finora) la sostenibilita?

Il termine “convenzione” indica un accordo, una base condivisa dalla quale si possano muovere i
ragionamenti, le argomentazioni e le azioni, insomma un “consenso sulle premesse”.

Per “eccezione” invece siintende - come dice il vocabolario - “una deroga a una legge, a un regolamento,
a una convenzione”. Se pero l'eccezionalita si manifesta in modo particolarmente intenso (drammatico,
prolungato, pervasivo), laconvenzione put entrare in crisie non funzionare piu. Siparlaalloradidisruption,
con l'affievolimento dei significati stessi di “convenzione” e di “eccezione”. Se infatti 'eccezione diventa
unaregola € evidente che la convenzione non & pit quella di prima.

Il concetto e la pratica della sostenibilita si sono poggiate su alcune premesse convenzionali, raramente
rese esplicite ma che funzionavano come assunti, cioe come “tesi che si pongono a premessa dei
ragionamenti’, cose su cuinon sidiscute perche date per certe e condivise.

LA CONVENZIONE IN CAPO ALLA SOSTENIBILITA

La sostenibilita si e costruita su diversi livelli di convenzione. Al livello piti profondo ci sono stati tre
elementi essenziali (“l'accordo”):

1. llsistemadimercato:ineconomia, gliscambi, per quanto temperatidalle leggie dallapolitica, avvengono
per libera negoziazione.

2. La democrazia (o legittimita delle istituzioni): le organizzazioni pubbliche e private corrispondono
(devono corrispondere) agli interessi delle loro comunita costituenti.

3. Lautodeterminazione: gliindividuie le loroistituzionipossiedono contemporaneamente libertad’azione
e doverisociali. (Sitratta diun concetto strettamente legato al precedente).

Su questa convenzione dibase (“l'accordo”) si sono poi formati e consolidati nel tempo ulteriori principi (li
possiamo chiamare “di secondo livello"): elementi dottrinari e tecnici condivisi dalla comunita scientifica e
dai practitioner, che sono diventatia loro volta parte della convenzione. Tra questi:

* ladefinizione dei campi elettivi della sostenibilita (economica, sociale e ambientale);

* lanecessita per tutti di essere accountable (cioé di dare conto delle proprie azioni);

* le attribuzioni (anche normate per legge) di determinati tipi e gradi di responsabilita in capo ai soggetti
sociali, individui e istituzioni (organizzazioni, imprese, governi);

* limportanzadellemodalitadirendicontazione, cioé delle procedure, deglistandard e delle certificazioni,
con la fissazione di specifici parametri e di norme di comunicazione pubblica;

* lo sviluppo di ambiti di mercato (finanziario, dei beni e dei servizi) strettamente legati alla sostenibilita,
con le lororegole specifiche;

* il formarsi di una classe professionale (accademia e practitioner) detentrice delle capacita tecniche e
delle competenze necessarie (dal giuridico al contabile) nella progressiva formalizzazione di cio che
riguarda la sostenibilita.

Eccetera.
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La convenzione riguardante la sostenibilita (“'accordo”) si @ man mano consolidata a partire da un periodo
storico molto preciso, gli anni'90 del secolo scorso, subito dopo la caduta del Muro. Si & sviluppata come
temperamento delle dottrine neoliberiste e della globalizzazione, che - sicuramente vincenti - rischiavano
pero dinon tenere abbastanza in conto la sostenibilita. C'era un nuovo e stabile ordine mondiale, con solo
qualche esigenza di correzione. Stiamo osservando proprio ora che non si trattava proprio di un ordine.
La convenzione si & nutrita diun'interpretazione delle cose delmondo e delle loro dinamiche che, allo stato
dei fatti, & difficile non considerare quantomeno imperfetta, se non shagliata.

POSSIBILI FALLACIE

| caratteri convenzionali su cui si é fondata la sostenibilita (mercato, democrazia, autodeterminazione:
“l'accordo”) sono stati dati per certi, considerati naturali, mentre non lo erano, o non lo erano sempre.
In altre parole: si sono dati per condivisi e generali assunti che invece non lo erano (e men che meno lo
sono oggi), ma che corrispondevano a caratteristiche tipiche di una parte sola della comunita mondiale,
I'Occidente, convinto d'essere ormai in grado di dettare per tutti le regole del nuovo ordine generale.

Per dirla in breve, la cultura di fondo della sostenibilita & stata ed & generalmente capitalistica e
occidentale: una modalita alquanto specifica diintendere i processi economici, i rapporti tra individui e
istituzioni, i rapporti tra Stati, tra Stati e comunita, i diritti dei consumatori e dei cittadini.

Fino a ora, la sostenibilita non ha esplicitamente messo nel conto almeno due questioni rilevanti:
a) la legittimita di molti governi non si fonda sulla democrazia, b) l'autodeterminazione degli individui e
delle loro istituzioni non & generalizzata (in Occidente tutto sommato si, ma in altre parti del mondo no).

Nederivachedeitrefondamentalielementisucuilasostenibilitahapresole mosse (“l'accordo”), ven'ésolo
uno che - globalmente - hatenuto alla prova dei fatti: la concezione del mercato e del suo funzionamento.
Allafine, lasostenibilita nelmondo vive inun ambiente costituito e sostenuto principalmente dal mercato
e da due suoi alquanto recenti ma ormai consolidati pilastri: il liberismo economico e la globalizzazione,
rappresentati soprattutto dal Washington Consensus (le regole fissate da FMI, Banca Mondiale e USDT
per l'economia dei Paesi in via di sviluppo, 1989) e dall'ingresso della Cina nel WTO (2001). Possiamo, al
riguardo, parlare di capitalismo globalizzato.

Eppure, lo sviluppo degli elementi tecnici o secondari (tripartizione, accountability, rendicontazione,
standard, certificazioni, ecc.) ha funzionato “come se’, cioé fingendo l'esistenza generalizzata anche degli
altri caratteri fondativi (democrazia e autodeterminazione) che invece erano e sono presenti solo in una
parte degli attori mondiali.

LO SI POTEVA CAPIRE ANCHE PRIMA

In molte parti del mondo i caratteri di base della sostenibilita (mercato, democrazia e legittimita,
autodeterminazione: “l'accordo”) non erano tutti presenti, e non lo sono nemmeno ora: guerre e carestie
in Africa, governi dittatoriali che compulsano i diritti individuali e delle organizzazioni, intere comunita
discriminate, distorsioni del mercato connesse o derivanti dall'allocazione violenta del potere, ecc.
Eppure, ci si & comportati “come se”, cioé come se tutti quei caratteri esistessero in tutti i Paesi. Si e
trattato di un ulteriore tacito accordo (alquanto malizioso): «la sostenibilita e la possibilita del suo
perseguimento sono fondate sulla triade mercato, democrazia e autodeterminazione. Assumiamo che
cio siavero in generale, anche se sappiamo che non & cosi».

E stata solo una riserva mentale? Un “wishful thinking"? Un modo per poter comunque far migliorare le
cose? Probabilmente st.
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Se ci riferiamo agli SDGs potremmo proprio ammettere che si, che si é fatto finta che esistesse un
sottofondo comune costituito da mercato, democrazia e autodeterminazione e si é tirato dritto. Cio
ha voluto dire: 1) aver definito obiettivi di sostenibilita immaginando una omogenea e globale rilevanza
dei temi per tutti gli attori (come se democrazia e autodeterminazione fossero globalmente diffusi al
pari del capitalismo globalizzato e parimenti influenzassero positivamente il concetto e la pratica della
sostenibilita); 2) da cui poi sono derivati obiettivi da perseguire e criteri di rendicontazione (per esempio
gli SDGs, le conferenze sul clima, gli interventi normativi dellUE, eccetera); 3) da cui sono derivati i
sistemi dimisurazione delle performance e la formulazione di determinatistandard o rating; 4) dai qualie
inragione dei quali, infine, si formula il giudizio sulla sostenibilita realizzata dagli attori(gli attorinon solo
non sono tutti uguali, ma non vivono tutti nelle stesse condizioni di democrazia e autodeterminazione).

Un altro elemento costitutivo della convenzione, addirittura una condizione assunta come data, e stato
ed e certamente l'esistenza della pace, cioé di uno stato dei rapporti mondiali tali da rendere possibile
e agevole il mercato e il suo sviluppo. Attenzione perd: cid non é valso in generale. Si poteva ammettere
infatti che la pace non ci fosse in Africa, in Medio Oriente, in Afghanistan, ma si trattava di ambiti e
attorinon direttamente o pesantemente influenti sul funzionamento del mercato. Cosa profondamente
diversa & se la guerra, o il rischio di guerra, si manifesta proprio “qui’, all'interno delle relazioni tra gli
attori che determinano, costituiscono, influenzano il mercato. E proprio quello che sta capitando.

Le vicende ucraine non comportano solamente gli effetti distruttivi della guerra, ma anche le sanzioni,
le distorsioni e le speculazioni che stanno modificando il mercato. E su questa modifica che si deve
appuntare lanostra attenzione e che starivelando ibias o le debolezze della convenzione su cui si fonda
la sostenibilita. Pero, allo stato dei fatti, il sistema degli standard e dei rating di sostenibilita continua a
funzionare (vorrebbe continuare a funzionare) “come se”

LA PROGRESSIVA MAGGIORE COMPLESSITA DELLA DOTTRINA DELLA SOSTENIBILITA

Un‘altracosavaconsiderata. Dottrinae normeriguardantilasostenibilitasisono fatte viaviapit complesse
e pili“tecniche” e ora vivono divita propria, come succede quando i processi diventano rigidi e formalizzati.
Pil l'ispirazione originaria si e trasformata in pratica, e pit la pratica si e irrigidita in procedura, piti cisi &
allontanati dalle ragioni prime e dai contestireali, che appaiono ormai poco rilevanti, proprio come capita
nell'irrigidimento burocratico. | contesti possono anche cambiare senza che la procedura se ne accorga.

PROVIAMO A DEDURRE

[ntanto un riassunto:

1. allaradice della sostenibilita c'e stata una convenzione costruita su tre pilastri: esistenza del mercato,
presenza didemocrazia e legittimita, possibilita di autodeterminazione;

2. cisi e impegnati a far avanzare la sostenibilita come se una volta accertata l'esistenza del libero
mercato glialtrifattori costitutivinon fossero poi sempre cosinecessari; si poteva addirittura sperare
che sipotessero produrre per “trascinamento’”.

3. Dalla convenzione (“l'accordo”) sono derivate pratiche, iniziative legislative, particolarita disciplinari
e procedure che, man mano, si sono rese autonome dalle loro premesse: si sono irrigidite e sono
diventate indifferenti ai contestirealiallinterno dei quali la sostenibilita si deve manifestare.

4. Attualmente pandemia e guerra colpiscono la sostenibilita nel suo elemento costitutivo principale, il
mercato globalizzato,

5. cosl, il mercato indebolito mette in evidenza limportanza dei due altri elementi costitutivi la
convenzione originaria (democrazia e autodeterminazione), o meglio: mette in evidenza che senza di
essila sostenibilita diventa difficile, forse impossibile.
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Se lo stato delle cose & quello appena indicato, chi ha a cuore la sostenibilita ha il dovere di riflettere,
discutere e poiagire in conseguenzaalle sue deduzioni. Queste deduzionisono didiverso tipo e riguardano:

A. la conferma o modifica della convenzione dibase (“l'accordo”);
B. la riequilibratura dei fattori della sostenibilita (economia, societa, ambiente);
C.linevitabilita della politica.

Approfondiamo separatamente questi concetti.

Rispetto al punto A. (“confermare la convenzione?”) & necessaria la conferma. La convenzione deve
continuare a fondarsi su mercato, democrazia e autodeterminazione, ma su tutti e tre gli elementi,
e ovunque. Con solo la liberta del mercato e con solo ['Occidente come riferimento la sostenibilita e
impossibile.Non cipud essere sostenibilita senza che visia giustizia, democrazia e autodeterminazione.
Significa che tutti gli aspetti costituivi della convenzione (“l'accordo”) devono diventare obiettivi di
sostenibilita, perche senza ognuno di essi la sostenibilita non si puo realizzare.

In chiaro: democrazia e autodeterminazione devono essere considerati obiettivi di sostenibilita e come
talidevono essere perseguiti da tutti gli attori. Non si puo pil agire “come se’, perché il “come se" non ha
funzionato e non pud funzionare.

Rispetto al punto B. (“riequilibrio dei fattori") conviene fare una piccola deviazione.

Un modo per declinare o descrivere la sostenibilita di un'organizzazione é la valutazione ESG, cio¢ la
descrizione delle sue performance sotto il profilo ambientale (E = Environmental), sociale (S = Social) e
della legittimita istituzionale ed etica (G = Governance).

Con un minimo di osservazione, possiamo convenire che vi e stato fino a ora, e con una certa
ragionevolezza, uno schiacciamento sulla E, una maggiore rilevanza degli aspetti ambientali rispetto a
quellisociali (S) e della governance (G).

Si potrebbe dunque dire, generalizzando, che appare necessario un maggiore interesse di tutti per
laS e perla G e un allargamento della loro importanza, in particolare un maggior rilievo degli aspetti
istituzionali e sociali (in altri termini: politici).

Il punto C. (“la politica”) & la conclusione ovvia e naturale e la sintesi di quanto gia detto: al fondo della
sostenibilita ci deve essere la politica, una visione e una pratica che tengano nel conto la giustizia e che
sicalino nei contestia cui cisivuolriferire.
Cisipotrebbeanchescandalizzarediquest'ultimaasserzione, sostenendocheesistonosoggettiappositi,
competenze specifiche e processi specialistici per la politica e che ai protagonisti della sostenibilita
(individui e istituzioni, soprattutto imprese) non si puo e non si deve chiedere di fare politica. Basta pero
intendersi. Non si pretende né la formazione di una forza politica e men che meno la declinazione delle
organizzazioni dai propri obiettivi istituzionali, ma semplicemente, in ambito di sostenibilita, non puo
valere il principio “qui non si fa politica’, non puo valere la neutralita se entrano in gioco argomenti quali
la giustizia o la difesa dei diritti che sono alla base della convenzione. “Fare politica’, come abbiamo
appena visto, e necessario e naturale in determinate condizioni. Il comportamento delle istituzioni
statali e private (le imprese) nelle sanzioni alla Russia dimostra (testimonia) che la politica & inevitabile
per tutti e che la sostenibilita non pud non venirne modellata. McDonald, Starbucks, Maserati, Zara,
Coca Colaemoltialtrihanno ora lasciato la Russia in seguito alle sanzioni. Non é forse questa una scelta
politica? E non avrebbero potuto, quelle imprese, pensarci anche prima? Oppure: non ci si dovrebbe
pensare sempre, anche quando le cose sembrano filare lisce?
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PER CONCLUDERE

La prima cosa su cui ragionare ¢ allora se - posta la conferma della convenzione (“l'accordo”) - tutti gli
irrigidimenti disciplinari, normativi e procedurali attraverso i quali si descrive e si misura la sostenibilita
nondebbano essere almenoriletti, forserivistinel loro costrutto e nelloro scopo. Non si tratta di eliminarli,
anzi. E necessario perd verificarne la consistenza alla luce di un disegno di giustizia che deve essere un
tutt'uno con la sostenibilita.

Inaltre parole: appare necessaria una concezione della sostenibilita molto pili consapevole delle ingiustizie e
delle carenze dimolte societa e comunita. Per essere attori consapevoli e positivi della sostenibilita bisogna
essere in grado didimostrare il proprio impegno riguardo a tutti gli elementi costitutivi della convenzione.
Una concezione chiusa della sostenibilita si interessa poco del contesto e della sua variabilita. Una
concezione aperta - necessaria - persegue i suoi obiettivi di benessere e sicurezza, ma e in grado di
adattare scopi, pratiche e indicatorial contesto, che deve essere interpretato eticamente e storicamente.

Questa, appena fatta, e una riflessione sulle basi della sostenibilita alla luce degli avvenimenti che hanno
attraversato e stanno attraversando il mondo in questo periodo. Siamo sicuramente difronte alla modifica
del concetto e del senso della sostenibilita, alla necessita di una revisione (meglio: di una conferma
consapevole) della convenzione su cui si basa, dato che & sempre piu evidente la divaricazione tra una
concezione rigida (e anche miope) della sostenibilita e una concezione aperta.

La pace é stata considerata un a-priori della sostenibilita, senza alcuna verifica degli elementi che la
producono. Il fatto che la pace sia ora messa in dubbio fa saltare anche i parametri della sostenibilita, che
hanno bisogno almeno di una revisione. La pace non puo essere considerata solo “assenza di conflitto tra
Stati" bisogna concepirla in una dimensione piti sostanziale. Bisogna tornare ariflettere sui fondamentali,
che sono (devono essere) essenzialmente di tipo politico: democrazia, giustizia, oltre che mercato.
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SINTESI

Ci sono due parole molto in voga: 'una, “sostenibilita’, lo & gia da parecchio tempo, laltra, “purpose’, sta
uscendo solo ora dai circoli ristretti e un po’ chic che 'hanno adottata per primi, ma sta guadagnando
terreno. Diseguito siragiona sul loro significato, ma soprattutto sul loro rapporto.

E abbastanza evidente che tra sostenibilita e purpose esistono delle attinenze: l'atteggiamento rivolto al
futuro, la dimensione sociale, un fondo diumanesimo; si pud cost intravedere qualche sinergia. Ma sembra
anche di cogliere alcune divergenze: mentre la sostenibilita si sta manifestando con un crescendo di leggi
e procedure (con il rischio di un certo irrigidimento e formalismo), il purpose si presenta, almeno per ora,
con una fisionomia molto plastica e indefinita, che simuove e fermenta soprattutto “dentro”, nel profondo
della vita delle organizzazioni.

Potrebbe trattarsi di una ragionevole convivenza, una divisione del lavoro tra *hard” e “soft" se da un lato
c'e bisogno diregolare con sempre pil precisione una faccenda complessa e ormai imprescindibile come
la sostenibilita, dall'altro c'e anche la necessita di rivalutare quegli aspetti indeterminati e mai del tutto
spiegabili (psicologici, affettivi) che fanno parte della vita delle comunita, come sono le imprese.
Potrebbe pero anche trattarsidiun vero e proprio contrasto dovuto a unareazione: se la sostenibilita che
unavoltaeraunmovimento sistagradualmente trasformandoinunarduo complessodinorme e procedure,
ecco il bisogno direcuperare una dimensione piu profondamente etica e sociale delle organizzazioni, che
possa rimettere al centro le intenzioni, le aspirazioni (ma anche le voglie e le motivazioni) delle persone.
Insomma: il purpose come antidoto al progressivo, forse inarrestabile tecnicismo della sostenibilita.

LA SOSTENIBILITA, RECENTEMENTE

Non & certo necessario spiegare cos'e la sostenibilita per le organizzazioni. Basti dire che, nata come
un movimento culturale che promuoveva “altri obiettivi oltre al profitto’, & diventata lo sfondo su cui si
formula e sirealizza la strategia delle imprese, un modo ormainecessario di definire obiettivi e valutare
performance. | suoi protagonisti sono diventati molti: all'inizio c'erano alcuni imprenditori geniali e
qualche teorico illuminato, poi man mano si sono aggiunti accademici, legislatori, practitioner, scuole,
associazioni, ognuno con i propriinteressi e specialismi e con le proprie logiche e visioni.

La sostenibilita trova la sua manifestazione materiale in azioni e risultati, che a loro volta fanno riferimento
a documenti formali: norme, linee guida, rendiconti, sistemi di misurazione e controllo, rating: un apparato
documentale che indirizza, manifesta, racconta e controlla il realizzarsi della sostenibilita.
Cosllasostenibilita non e piti solo un movimento: e diventata una pratica, e una pratica sempre pit codificata.

Mettiamod'essere unsoggetto economicochesivuoleimpegnarenellasostenibilita.Dovremo partire dagli
SDGs, poi terremo in considerazione le novita normative dell'UE - ora soprattutto la direttiva Corporate
Sustainability Reporting Directive (CSRD) -, poi ci riferiremo agli standard (GRI, EFRAG, eccetera), poi
dovremo considerare cio che stabiliscono i vari sistemi di rating e certificazione, infine dovremo stare
attenti alle soluzioni consigliate da consulenti e accademici. Come ultimo passo il nostro processo sara
sottoposto allo sguardo accigliato del mercato finanziario con i suoi criteri ESG: il mercato finanziario
e stato infatti illuminato sulla sua via di Damasco dalla sostenibilita e ora, addirittura, ne rappresenta lo
spirito e le richieste, con un certo ribaltamento deiruoli, quasi che fosse proprio lei, la finanza, a dettare le
norme etiche.
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E stata appena citata la serie di passaggi necessari per le imprese che vogliano impegnarsi nella
sostenibilita. Questi passaggi si manifestano, come si & detto, attraverso documenti: linee guida,
deliberazioniistituzionali, griglie, rating, dottrine, indirizzi operativi, eccetera. Siamo difronte, insomma, a
unaseriediattiformaliche, seintendiamo essere sostenibili, dobbiamo, pitio menorigidamente, rispettare.
Facciamo allora un giochino: AA1000, ALTIS, CDP,.CSDD, CSRD, ECO VADIS, ECPI 4000, EFRAG, GBS, GRI,
HRC, IASB, IFRS, IR, IRCAS, 1SO 26000, ISS, 1SS 4000, ISSB, MSCI, MSCIESG Research 7500, NIBR, OIBR,
OIC, PSCL, REFINITIV 7000, ROBECO SAN 4700, SBTi, SDGs, SUSTAINALITICS 11000, UNGC, VIGEO
EIRIS, VIGEO EIRIS 4500, WCI KPls.

Questa misteriosa stringa, in gran parte costituita da acronimi, e tutta riferita alla sostenibilita. Sono
norme europee (o progettidinorme), standard direndicontazione, nomidiassociazionio fondazioni, istituti
privati, sistemi di rating ESG, ed & solo una parte dell'universo di competenze, norme, iniziative culturali
e proposte commerciali riguardanti la sostenibilita: un coacervo che negli ultimi tempi sembra lievitare
inesorabile come lo yogurt fatto in casa e che pone non piccoli problemi di orientamento e comprensione
anche a chisiinteressa da qualche tempo di sostenibilita.

Come si e gia detto, gran parte di cio che attiene a quegli acronimi si manifesta materialmente attraverso
documenti con valore normativo: le leggi lo sono per eccellenza, ma anche gli standard direndicontazione
pretendono (pretenderebbero) di avere valore normativo, cost come i sistemi di rating. Si tratta insomma
di atti vincolanti, per quanto la loro capacita di vincolare non sia uguale: le norme comunitarie e statali
hanno ovviamente un forte potere cogente, ma anche alcunistandard (per esempio il GRI) ormai ce 'hanno.
Siamo dunque difronte al progressivo formarsidiregole, alcune cogenti, altre di ordine culturale e sociale,
ma pur sempre di norme si tratta. Hanno una forte influenza sulla produzione del giudizio: costruiscono il
mainstream, lanorma, la cultura. Soprattutto - ed e questo che non lirende simpaticia tutti - promuovono
un atteggiamento di compliance, di adeguamento (quasi sempre giusto, non necessariamente sincero o
convinto). Si pud essere compliant (conformi e conformati) non perché ci si crede, ma perché si ha paura
o0 perche ci si aspetta dei vantaggi; ma se non ci si crede, e se per ragioni varie passa la paura o sfuma il
possibile vantaggio, non c'é pit ragione di adottare quel comportamento etico.

SEGNALI DI INSOFFERENZA

Qualche preoccupazione riguardo a questa tendenza all'irrigidimento e al surplus normativo inizia a
manifestarsinelle imprese (e non solo nelle imprese). Da un lato preoccupa la sempre maggiore necessita
di ricorrere alla competenza di specialisti (che infatti sono aumentati di numero), dall’altro lato ci¢ che
viene richiesto & percepito da molte imprese (quelle meno sensibili o meno preparate) come un aumento
di costi, di oneri burocratici, di responsabilita giuridica, di rischi. Sembra di essere ormai catturati da un
processo inarrestabile e che si alimenta da solo.

La sostenibilita, nella sua storia, ha incontrato e prodotto molti e differenti interessi oltre a quelli
delle imprese: sono quelli delle istituzioni pubbliche, della dottrina, dellaccademia, dei practitioner,
della finanza, che si trova, per altro, in una posizione privilegiata, essendo stata investita del ruolo di
“filtro” e assieme di giudice della sostenibilita (la logica ESG). Ognuno di questi diversi soggetti mira ad
accaparrarsi una fetta del maggior valore che si dovrebbe produrre proprio in ragione della (maggiore)
sostenibilita. D'altronde, come molti sostengono in accordo con il famoso articolo di Porter & Cramer, non
c'e necessariamente contrasto tra produzione di valore economico e valore sociale, ma addirittura ci puo
essere sinergia. Un'impresa sostenibile sara dunque, in prospettiva, capace di aumentare i suoi profitti
assieme al maggiore valore sociale generato e cid dovrebbe comportare un maggior riparto di valore tra
tuttii soggetti coinvolti: impresa, stakeholder, consulenti, finanza, eccetera.

C'e un problema pero: perché si manifesti il maggior valore economico indotto o creato dalla sostenibilita
ci vuole tempo. Ci vuole insomma, dalla parte delle imprese, una visione strategica e la disponibilita a
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spendere e anche parecchia pazienza, perché bisogna fare i conti con il disallineamento temporale tra i
valoriinvestitie quelliche sarannorealizzati. | valoriinvestitisono costiimmediati(formazione, consulenza,
certificazioni, rating, organizzazione, procedure, eccetera), i valori ricavati, chissa.

Tutti i principali protagonisti - dal legislatore alla finanza, dall'accademia ai practitioner - sanno che
esiste questa sfasatura, ma contano ugualmente sul fatto che le imprese investano, realizzando cost per
loro immediati vantaggi di vario tipo. Poi verranno i vantaggi di medio periodo per le imprese stesse e,
beninteso, per la collettivita.

Le imprese possono accollarsi i costi della sostenibilita se i profitti attuali e la consistenza patrimoniale
lo permettono. Possono avvicinarsi alla sostenibilita se ne comprendono il vantaggio complessivo,
economico e sociale. Se non sono in queste condizioni, possono percepire tutta la faccenda come un mix
diburocrazia e maggior costo.

Non € un problema da poco e pud ingenerare nelle imprese - soprattutto nelle pit piccole e meno
strutturate - una reazione negativa e di rigetto complessivo. Nonostante cio, l'inspessimento normativo
aumenta. Non & pili chiaro se a ricavarne utilita saranno proprio le imprese (assieme alla collettivita) o
se { beneficiari saranno i soggetti che compongono l'arcipelago di interessi di cui si e detto. Alcune voci
cominciano ad alzarsi e stanno prendendo forza un po'alla volta (.

() Cfr. G.D. Mosco e R. Felicetti, Fin troppa diligenza sulla sostenibilita delle societd, «Lavoce.info», 19 luglio 2022,
https://www.lavoce.info/archives/96293/fin-troppa-diligenza-sulla-sostenibilita-delle-societa.

Nellarticolo, che riguarda specificamente la proposta di direttiva Corporate Sustainability Due Diligence (CSDD), gli
autori, dopo aver brevemente spiegato gli obiettivi della direttiva stessa, arrivano a un giudizio alquanto critico:

La proposta suscita preoccupazione [...J: lambito di applicazione diretto e indiretto, troppo ampio, e che finisce per
rendere particolarmente complesso il rispetto dei nuovi obblighi e per imporre oneri significativi anche alle Pmi;
l'individuazione solo per relationem degli impatti negativi rispetto ai quali operano i doveri di diligenza; il sistema
coercitivo e sanzionatorio, eccessivamente vasto e al tempo stesso incerto nei presupposti, che rischia di creare
confusione e intralci all'economia, pili che effetti concreti di sostenibilita. Si ha la sensazione, insomma, che, volendo
intervenire subito su questioni giustamente avvertite come urgenti ed essenziali, la Commissione abbia elaborato una
proposta eccessivamente ambiziosa, non ben calibrata nei contenuti e negli effetti.

Cfr. inoltre: N. Bagnato, M. Peroni, M. P. Sacco, Nelle filiere globali arriva l'obbligo di due diligence sui diritti umani,
«Lavoce.info» del 4 maggio 2022, https://www.lavoce.info/archives/94783/nelle-filiere-globali-arriva-lobbligo-di-
due-diligence-sui-diritti-umanie S. A. Cerrato, Appuntiperuna«viaitaliana» allESG, in <Analisigiuridica dell'economia»
n.1,2022, pp.63 e seg.
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COSI E ARRIVATO IL PURPOSE, CON TUTTA LA SUA VAGHEZZA

La traduzione letterale & “scopo” o “proposito’, ma le sue connotazioni allargano molto il significato e
contemporaneamente lo sfumano. Si potrebbe dire che per “purpose” esistono delle interpretazioni e non
delle definizioni.

Esistono in verita delle quasi-definizioni, che avvicinano il concetto di “purpose” a quello di “missione”
o “claim” Cosl, per esempio, vengono intese dalla comunicazione e dal marketing, che sostengono la
necessitadidefinire erendereesplicitalapropriavisione e gliimpegniche l'impresasiassume neiconfronti
dei clienti, degli stakeholder, della societa. Non c'e una reale differenza, come si vede, con il concetto di
missione, per cui, alla fine, non si capisce bene la ragione per cui si debba adoperare un altro nome. Chi
adotta questo approccio, come si e detto, e soprattutto il marketing, argomentando che:

Il Purpose puo essere una delle principali leve di differenziazione del brand rispetto alla concorrenza.
Per farlo, lo storytelling, il racconto del brand, deve andare oltre la proposta del prodotto in sé e saper
valorizzare anche valori e motivazioni che spingono l'azienda all'azione. @

Oppure:

La Brand purpose pud essere definita come la ragione per cui un marchio esiste al di la del fare soldi.
Avere una Brand purpose & importante per un'azienda perché mostra ai clienti che non é solo l'insieme
dei suoi prodotti, servizi o campagne pubblicitarie. Ha uno scopo pit “alto” del semplice profitto. @

Come si & detto, non c'¢ alcuna differenza tra questa idea di “purpose” e quella di “missione” (anche
quella pud essere utilizzata in chiave marketing): uno statement, una formulazione di impegni che serve
a informare gli stakeholder di cosa potranno aspettarsi complessivamente dalla nostra impresa. Oggi
nessuno statement puo prescindere dalla sostenibilita, che infatti viene richiamata, esplicitamente o
implicitamente, in ogni dichiarazione di missione e, per chi ce l'ha, dal purpose.

Pero, questo modo di intendere il purpose o la missione & quantomeno parziale, per non dire che appare
gia in partenza alquanto strumentale, dunque da prendere un poco con le molle.

ALTRA INTERPRETAZIONE: ANTROPOLOGIA DELLE ORGANIZZAZIONI

C'e perd un'altra accezione di purpose, di ispirazione antropologica. E spiegata molto bene da Federico
Buffa in uno speech che si put trovare facilmente in Internet, quasi una etnografia .

Per dare lidea di cosa e il purpose Buffa racconta la storia degli All Blacks, la squadra nazionale di rugby
neozelandese. Sipone ladomanda di come una nazione di quattro milionidiabitantipossaaver datovitaauna
squadra praticamente invincibile. Prova arispondere partendo dal racconto della migrazione deiMaorichein
piroga sono trasmigrati dalla Polinesia alla Nuova Zelanda («i Maori hanno pagaiato per 4.000 chilometri»).
Poi sottolinea che la nazione neozelandese - costituita da Maori e da Britannici - si &€ formata in condizioni
alquanto speciali («molto diverse da quello che & capitato in Australia»), cioé senza che gli autoctoni siano
stati colonizzati, ma con un rapporto paritario (contrattuale, regolato da reciproci interessi) tra Europei e
popolazione locale. Successivamente, Buffamette inrisalto importanza del paesaggio della Nuova Zelanda
e della sua dimensione, e di come questo paesaggio, cosi vasto, abbia spinto chi lo abita a vedere le cose
in modo ampio e panoramico e dunque a «corteggiare lo spazio vuoto», cosa importantissima nel gioco del
rugby. Arriva cosl a formulare una teoria del perche gli All Blacks siano cost sempre vincenti: e - dice - «una
questione diecosistema». Nel gioco degli All Blacks «sirappresenta il loro ecosistema», non sigioca solo per

(3) A. Stella, Purpose: cos'e e perché & importante, https://strategiaecontenuti.it/Andrea-Stella/approfondimenti/
purpose-cose-e-perche-e-importante
(3) https://www.studiosamo.it/glossario/brand-purpose/

() https://heracademy.applygroup.it/live35-Alla-ricerca-del-Purpose.html. E l'apertura di un workshop di HerAcademy
svoltosiil 7novembre 2019
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vincere, ma per rappresentare ogni volta, anche attraverso la vittoria che lo sancisce, «il modo di mostrare
la loro identita», quella che deriva dalla loro storia, dalla loro composizione sociale, dalla cultura che ne &
scaturita e che viene cosi manifestata.

LospeechdiBuffaemoltoefficace peravvicinarsial concettodipurpose senzarestringerloinunadefinizione.

MA S| PUO COSTRUIRE UN PURPOSE?

Uno scritto di Stefano Venier ¥ prova a interrogarsi sulla “producibilita” di un purpose.

Anche Venier pensa che il purpose sia fondamentalmente un fatto culturale e interno allorganizzazione e
che indichi (debba indicare) proprio quegli aspetti ecosistemici e identitari accennati efficacemente nello
speech di Buffa. Venier aggiunge pero alcuni pregnanti spunti organizzativi, mettendo in luce lambiguita
del termine, il suo sfuggente (dunque anche manipolabile) significato. Il purpose, dunque, come “spirito”,
“identita’, “ragione d'esistenza’, “spiegazione del successo’, eccetera.

Parrebbe si tratti di qualcosa “che c'e perché c'e” Ma se non c'e€? O se non appare subito evidente? Si pud

“andare alla ricerca del purpose™ Il purpose si scopre solo se gia c'e? Oppure lo si puo produrre?

Ecco cosa sostiene Venier al proposito. Il purpose puo essere interpretato dalle imprese in due modi: un
modo legittimante, rivolto a mostrare quanta coerenza c'e stata nei comportamenti dellimpresa, quella
coerenza che ha portato ai risultati di oggi. (Labbiamo visto nel caso degli All Blacks: la loro invincibilita
deriva dalla loro storia, che hanno continuato a interpretare con grande coerenza.)

C'e pero, secondo Venier, un‘altra interpretazione del purpose:

[un modo che] serve meno a “legittimare” e piu a “muovere” e “smuovere’, rigenerando a ciclo continuo le
fonti che danno senso al lavoro di ogni giorno. In questa prospettiva, l'orientamento al purpose assume i
tratti di un'esperienza fondamentalmente “estetica’, nell'accezione alta e nobile del termine: nel corso di
essa, ciog, impariamo a“sentire” e “percepire” lanecessita profonda di quello che lanostra organizzazione,
in un dato momento storico, sta realizzando. ©

Ne deriva, sempre secondo Venier, che anche se il purpose non é subito evidente si possa lavorare per
“scoprirlo’, consolidarlo, in qualche misura produrlo.

Il purpose, secondo Venier, non e certo un “branding proposal” e non e nemmeno solo la manifestazione-
descrizione della coerenza con la propria storia, ma puo riguardare il processo di costruzione di un
ecosistema, quello che, nel caso degli All Blacks, ha portato ai risultati che sappiamo.

(5)S. Venier, Vivere il purpose - Modelli di comunicazione e tattiche di engagement per la costruzione partecipata dello
scopo dell'impresa, in Harvard Business Review ltalia, marzo 2020.

(°) Vivere il purpose - Modelli di comunicazione e tattiche di engagement per la costruzione partecipata dello scopo
dellimpresa. Cit.
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Gliaspettiprincipali che ci & possibile estrarre da Venier sono questi:

A.il purpose - il senso dell'organizzazione - proviene dalla storia, si manifesta nelle esperienze attuali e,
muovendosi dalle capacita dimostrate, le modella in prospettiva;

B.il purpose e a cavallo tra cio che si e e cio che si vuole essere e non é fissabile una volta per tutte.
Men che meno e riassumibile in una brillantissima idea che - discesa dall'alto e racchiusa in un claim
- costruisce il successo, ma é la produzione di un “sottofondo” che permetta 'emergere di molte idee
contemporaneamente coerenti e brillanti;

C.questo sottofondo - il purpose - ha contemporaneamente natura etica, estetica e civile, cioe
direttamente collegata ai valori fondanti di una comunita ?.

Se stanno costl le cose, conclude Venier, il management ha grande responsabilita nella “scoperta” e nel
consolidamento del purpose.

IL PURPOSE E LA RESPONSABILITA DEL MANAGEMENT

Ecco: il purpose non viene definito, ma riconosciuto come un sottofondo, una condizione nemmeno tanto
precisa, ma che testimonia l'esistenza e la fisionomia dellidentita di quell'organizzazione. E qualcosa
che pud essere scoperta e nutrita e che dunque conduce alle responsabilita del management, dato che il
“sottofondo”nelleimpresenonsiproduce quasimaisenzaunatto creativo e senzaun'azione dipredicazione
e digoverno, che attiene naturalmente a chidetiene la responsabilita e il potere.

Seallora, seguendo Venier, sideve contestare il deduttivismo (il purpose come una serie di concettiscoperti
e impostidallalto, la scrittura diun branding proposal), non di meno si deve contestare l'induttivismo, cioé
lidea che tutto siproduca partendo dalbasso, e che siadunque necessario solamente realizzare condizioni
diliberta perché il sottofondo si crei.

L'organizzazione & infatti comunque un luogo di potere e chidetiene, per quanto legittimamente, il potere
ha un ruolo primario nella creazione dellhabitus (Bourdieu), cioé delle percezioni e delle conseguenti
strategie sociali degli individui.

E - molto piti alla buona - quello che diciamo con “limportanza dell'esempio” che perd & solo una piccola
parte delle influenze che il management produce sul complesso dei partecipanti, dato che anche il
comportamento pil retto e consapevole da parte del management puo essere del tutto incapace di
produrre le condizioni produttive e coerenti indicate come “sottofondo”. Ricorrendo ancora a Bourdievu,
si potrebbe dire che l'esempio fornito dal management puo essere del tutto insufficiente a produrre quel
capitale simbolico che a sua volta & parte essenziale, assieme alle competenze tecniche (il “saper fare”),
nella produzione del capitale sociale di una comunita, per cui, saltando nuovamente a Venier,

[...] ci deve lavorare, in prima battuta, proprio il top manager, chiamato a rimodulare la propria storica
funzione di puro decisore, costruendo ponti e collegamenti che sappiano esaltare il “good judgment”

() Il richiamo agli aspetti estetici di Venier trasporta il purpose in un ambito che si potrebbe dire filosofico oltre che
antropologico. Tra le motivazioni che spingono le persone all’azione e che contemporaneamente servono loro per
interpretare la realtd, c'® sicuramente l'idea di cio che & bello (o brutto) e che diventa un tutt'uno con il loro costrutto
morale. Che esista una dimensione estetica dellimpresa e sicuramente certo, anche se spesso questa dimensione
viene compressa e sottovalutata, subordinata a ragionamenti che promuovono argomenti apparentemente del
tutto contrari, come “tornaconto” e “razionalitd economica” Anche in questo caso diventa percepibile il rapporto tra
sostenibilitd e purpose, dato che nella sostenibilita (soprattutto nella sua dimensione piti concettuale, originaria, di
movimento) é naturalmente insita ['idea morale e la visione estetica.
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La questione non & dunque individuare l'obiettivo e farlo calare in capo alle persone, ma stimolare
una condivisa capacita di reagire agli stimoli esterni (mercato, societa) secondo un comune criterio
interpretativo, fondato a sua volta su principi e valori etici elaborati assieme e interiorizzati in modo che
diventino linee individuali di comportamento e reazione.

E evidente - per tornare al rapporto tra purpose e sostenibilita - che non si pud reagire efficacemente (ed
eticamente) agli stimoli esterni senza aver caro il principio della sostenibilita e il concetto di generativitg,
cioeé - sempre per semplificare (correndo anche il rischio di travisare o banalizzare) - di lasciar esprimere
le persone all'interno di un “ambiente etico e culturale” condiviso fin dal suo concepimento e sviluppo.
L'idea di Venier (“un sottofondo da scoprire e da costruire”) & richiamata in un articolo piti recente che fin
daltitolo mette benin evidenza quelle indeterminatezze che, almeno per ora, siaccompagnano al purpose.
Il titolo & Qual e il purpose del vostro purpose?, che e come dire proviamo a metterci d'accordo di cosa
stiamo parlando. ©

Gli autori sostengono che esistono almeno tre approcci diversi @ riguardanti il purpose. Posto che il
purpose voglia dire “il modo di utilizzare al meglio il proprio capitale sociale’, c'e un approccio che ritiene
che esso, il capitale sociale, sia rappresentato dalle competenze, un altro che invece lo considera in
riferimento alla propria cultura e infine un terzo che tiene soprattutto conto degli obiettivi sociali che
limpresa sipone. Per ognuna di queste diverse concezionil'articolo compie un approfondimento e fornisce
alcune raccomandazioni, mettendo inrilievo dei “gap ricorrenti’, cioe delle difficolta (quasi sempre dei bias
cognitivi) a cui & necessario porre attenzione. Esempi: “quando sviluppi un business stai attento che sia
coerente con gli obiettivi sociali che ti sei dato’, oppure “stai attento a non produrre valore per un gruppo
solo’, oppure ancora “considera bene quanto allineamento culturale c'e nella tua impresa” Come si vede
non si va molto al di la del buon senso, ma c'¢ un richiamo interessante: «analizza i gruppi (aree, ambiti
professionali o altri modi in cui l'organizzazione si articola) e prova a vedere quanti interessi hanno nel
purpose che tu proponi».

Non interessa tanto entrare nel merito di cid che propone larticolo, quanto rilevare che si sta parlando di
una cosa di cui si percepisce lutilita (forse la necessita), ma che € ancora ben lontana da una
sistematizzazione (ed & forse questa mancanza di sistematicita l'aspetto piti utile e interessante).

Si pud aggiungere ora un'ulteriore riflessione: questi discorsi, per quanto appena accennati, rimandano
a un problema: quello della democrazia-partecipazione all'interno del costrutto umano-sociale “impresa’
Cio vale sia per i ragionamenti che riguardano la sostenibilita che per quelli che riguardano il purpose. Si
aprirebbe inpropositoundiscorso lungo e impervio, che tuttavia, prima o poi, dovraessere affrontato, dato
che,comesiédettoinprecedenza, unadellanecessitadellasostenibilita e diinserire nella sua costituzione
e nei suoi obiettivi di fondo proprio lo sviluppo della democrazia e della autodeterminazione e bisogna
tenere nel conto la difficolta a puntare allo sviluppo della democrazia in una struttura istituzionalmente
non democratica come l'impresa capitalistica. Rimandiamo pure la questione, pero sapendo che esiste.

(8) J. Knowles, B.T. Hunsaker, H. Grove, A. James, What Is the Purpose of Your Purpose?, in «Harvard Business Review»,
marzo-aprile 2022. https://hbr.org/2022/03/what-is-the-purpose-of-your-purpose?utm

(9)[...]Ourresearchindicates thataprimary cause of this confusionis that “purpose”is usedin three senses: competence
(“the function that our product serves”); culture (“the intent with which we run our business"); and cause (“the social
good to which we aspire”). J. Knowles e altri, cit.
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SOSTENIBILITA E PURPOSE: DIREZIONI DIVERSE?

Che impressione ci fa la differenza di impostazione (e di complessita) tra il percorso imboccato dalla
sostenibilita (oramai costi strutturata, formalizzata, necessaria) e il purpose con le sue belle allusioni e le
sue nutrienti incertezze? Si percepiscono i collegamenti, ma siamo lontani dal definirli e soprattutto dal
renderli gestibili.

Torniamo a quello che si diceva allinizio: tra sostenibilita e purpose potrebbe esserci una buona
collaborazione, mapotrebbe anchedarsicheilrecente successodel purpose siaunareazione delleimprese
(dell'umanita delle imprese), contraria a quel mix di maggior costo e pil burocrazia che la sostenibilita
sembra privilegiare.

Qualcuno potrebbe anche percepire il purpose come un arretramento: torniamo dentro, guardiamoci tra
noi, diventiamo pil intimi, eccetera, e questo proprio nel momento in cui - attraverso la sostenibilita e il
suo riconoscimento - l'essere sociale delle imprese appare necessario, per quanto troppo strutturato e
codificato, troppo controllabile e giudicabile.

Eppure, abbiamo visto che il purpose non pud prescindere dalla sostenibilita, che contiene giusto
quell’afflato etico e sociale che giustifica oggi l'esistenza in vita della forma impresa. A meno che, nel suo
progressivo irrigidirsi, la sostenibilita non abbia perso per strada (o rischi di perdere) proprio quell'afflato
sociale che ne e stato l'origine.

Cosa ci piacerebbe che capitasse? Che il purpose fosse inteso come un ulteriore consolidamento della
coscienza sociale, come ricerca di maggiore precisazione e miglioramento dei comportamenti umani
costituentilacomunitaimpresa.Benissimo dunque norme, standard, rating e linee guida della sostenibilita,
ma che potessero essere impiegati e vissuti come effetti (descrizioni, misurazioni) di un progressivo
consolidarsi di rapporti umani consapevoli delle responsabilita che spettano alle persone, come lesito
formale di miglioramenti il cui scopo non e lincremento del rating per accedere con maggior vantaggio a
finanziamenti, o per avere un maggiore punteggio in una gara pubblica, ma perché ci si crede, perche siha
un'idea che il mondo possa-debba diventare pit giusto e perché siritiene che la propria impresa (la propria
comunita) abbia un ruolo in questo progresso. Insomma: perché lidentita della nostra organizzazione,
frutto diun comune e libero concorso, possa rendere tuttii partecipanti pit consapevolidisé e in grado di
condividere fatiche, idee e successi in quanto produttori di una storia, di un'immagine, di una identita.
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Nelle pagine precedenti si e provato a ragionare del rapporto tra purpose e sostenibilita, accennando al
fatto che esistono similitudini e connessioni, ma non facili da definire, soprattutto perché “purpose” ha
un significato alquanto incerto (e bene che sia cosi). Si & visto infatti che su “purpose” esistono differenti
interpretazioni: alcune lo indicano come una necessaria e stringata presentazione di cio che differenzia
l'organizzazione datutte lealtreechedeve servire comebigliettodavisitaperavere pitichance sulmercato;
altre assimilano “purpose” allo “scopo ultimo” dell'organizzazione (9; altre ancora, di taglio pit sociologico
o antropologico, mettono invece l'accento sullo “spirito’, sulle ragioni profonde per cui i partecipanti o gli
osservatoriassegnano all'organizzazione una certa identita.

Sempre precedentemente ci si chiedeva se esista reale differenza tra “purpose” e “missione’, o se non
si tratti di due parole per dire la stessa cosa, insomma: due sinonimi, uno pit moderno e cool dellaltro.
Proviamo ad approfondire lavorando per deduzioni.

La prima deduzione, alquanto banale, e questa: se fossero la stessa cosa, dopo molti anni di onorato
servizio di“missione” non ci sarebbe stato bisogno diintrodurre “purpose” Assumiamo dunque il fatto che
indichino due cose diverse, per quanto non sia chiaro dove stiano le differenze.

Sul significato di “missione” non ci sono dubbi: si tratta di una dichiarazione formale (uno statement) di cio
che l'organizzazione di impegna a fare per l'interesse degli shareholder e stakeholder. E dunque qualcosa
dichiaro, esplicito e, almeno per un certo tempo, stabile. Equivale, mutatis mutandis, a un programmao a
un manifesto politico. Qualcosa, insomma, che si intende fare - anzi, “che sara fatto” - e che serve poi agli
interlocutori per verificare se agliimpegni sono corrispostiirisultati. Non & detto tuttavia che la missione
corrisponda con precisione all'identita dell'organizzazione, che e costituita da molti pit elementi.
Possiamo dunque evidenziare fin da ora due aspetti propri della missione e che invece non appartengono
sempre al purpose: la formalitd (cioé la fissazione verbale, le parole sulla carta) e la stabilitd (almeno per
un certo tempo).

Il purpose, da parte sua, non e necessariamente formalizzato, espresso, contenuto in una frase, come
alcune riflessioni precedenti hanno spiegato. Potrebbe addirittura essere qualcosa di esistente ma
indicibile, talmente connesso con l'identita dell'organizzazione - difficile da riassumere in poche parole -
danon poter essere riassunto.

Rifacciamoci ai dizionari. La traduzione pil accettabile di “purpose” & “scopo’, ma c'¢ anche un altro
significato, quello di “senso” loggetto, al di la delle sue prime evidenze, al di la delle sue dichiarazioni o
addirittura delle sue intenzioni, viene percepito in un determinato modo (“il senso della tal cosa”).

Sitrattaalloradidecidere seilsignificato di“purpose”siavvicinadipita“scopo”o0a“senso” Seil significato
che intendiamo attribuire a“purpose” coincide con“scopo” siaprono due tipi di problemi. Il primo & questo:
ogniimpresainforma disocieta possiede uno statuto che in uno dei primi articoli enuncia lo scopo sociale.
Sotto questo profilo non sarebbe necessaria alcuna aggiunta, per cui “purpose” sarebbe al massimo una
ripetizione di cid che gia lo statuto enuncia (su questo argomento - importanza dello scopo istituzionale
delle organizzazioni - si tornera in un prossimo articolo).

(°) «A corporate purpose [...] is the ultimate priority of the organization, its reason for existence or raison d'étre. It
represents the highest priority within an organization. It is the end and not the means through which the end is attained.
Another way of means through understanding corporate purpose is to conceive of it as the ultimate priority of the
organization that cannot be reduced further.» S. Basu, Corporate Purpose - Why il Matters More than Strategy,
Routledge Library Edition, 1999.

(") Nella definizione di Basu della nota precedente si sostiene proprio questo: il purpose dovrebbe rappresentare “la
priorita assoluta dell'organizzazione” e far riferimento “solo allo scopo e non ai mezzi per perseguirlo” E evidente lidea
di“sintesi” 0 “estrazione” di cui ho detto. Un sottoprodotto insomma.

Lamissione, il purpose e la loro relazione ‘ Partel ‘ 25



\

Il secondo problema & un poco pit sottile: si potrebbe sostenere che il purpose (lo scopo) & “una specie
di distillato della missione’, una sintesi che, tra tutto cio che la missione enuncia, estrae proprio la cosa
pill importante. In sostanza il purpose sarebbe una rielaborazione, un bignamino, un sottoprodotto della
missione. Potrebbe allora veramente essere una fatica inutile dare tanta enfasi a un sottoprodotto,
considerando inoltre che sirischierebbe di perdere parecchio di cid che la missione enuncia. ™

Se invece il significato che attribuiamo a “purpose” e quello di “senso” e cose cambiano. “Senso” ha un
significato vago, contingente e, infine, non facilmente comunicabile. Quando interpretiamo una cosa o un
fenomeno “a senso” (0 “a sensazione”) intendiamo ragionare di qualcosa che sappiamo esistere ma che
non riusciamo (o non vogliamo) esplicitare del tutto, perché qualsiasi tentativo ulteriore di spiegazione
non riuscirebbe a trasmettere la realta di quella cosa che, appunto, percepiamo nella sua completezza
solamente “asenso” Sitratta delle emozioni che abbiamo avuto, della complessita che difficilmente siamo
in grado di dipanare nella descrizione, delle sfumature piti 0 meno lievi che abbiamo colto, insomma di
qualcosa che sfugge a una descrizione ordinata, ma che pure percepiamo, e che sappiamo essere rilevante
nella definizione dell'oggetto.

«Ho incontrato la persona tal dei tali. Ci siamo salutati amichevolmente. Le ho chiesto come stava. Mi ha
risposto che stava bene, maio a senso, ho capito che aveva degli affanni». Cosa sara stato che ha prodotto
questo giudizio nel nostro ipotetico parlante? Il modo di vestire della persona? La sua stretta di mano?
Il suo sguardo poco diretto? Il tono della voce? Il fatto che & apparsa una piega amara sulla sua bocca?
La sua inopinata magrezza? Che un conoscente abbia parlato della sua condizione non felice? La sua nota
Abitudine all'estremariservatezza per la quale e difficile credere alle sue parole?

In sostanza: c'e un mood, sullo sfondo di questo ipotetico raccontino, un'atmosfera che ha fatto in modo
cheasensosipotesse esprimere un giudizio dubbioso sul fatto che quella persona stesse veramente bene.
Cisono cose che definiscono l'identita (o anche semplicemente lo stato, la condizione) di un soggetto che
non sempre sono definibiliin modo certo, ma che sappiamo essere costitutive di quella identita (o diquello
stato). Nello scritto sul rapporto tra sostenibilita e purpose si & parlato di sottofondo, cioé dellaura che
accompagna (o illumina, o rende piu scuro) l'oggetto di cui parliamo e che ne determina l'identita percepita.
Ecco: questo potrebbe essere il purpose, che & in grande misura indicibile, ma solamente percepibile.

Nel momento in cuinoi tentiamo di contenere il purpose in un breve enunciato («the ultimate priority of
the organization that cannot be reduced further») quasi certamente lasciamo per strada qualcosa, non
riusciamo arendere completa la descrizione. E piti o meno la stessa cosa quando parliamo di“immagine”
che contiene una parte esplicita, di connotati visibili e misurabili e una parte implicita fatta di segni e
simboli a volte progettati e a volte no, di sensazioni prodotte da una serie collegata di fatti e intenzioni.
Ne deriva che tentare di fissare il purpose in una dichiarazione formale (uno statement, un manifesto,
un impegno esplicito) & inutile o addirittura sbagliato. Una definizione formale & invece propria della
missione, ma, come si spera di avere argomentato, questa & solamente una parte - emergente, visibile,
programmatica - del purpose, che € ben altro. Se diamo retta a Buffa nel suo speech per HerAcademy
02 il purpose degli All Blacks & contenuto tanto nella loro storia, quanto nella loro “Haka" (la danza di
guerra), tanto nel viaggio di avvicinamento in piroga alla Nuova Zelanda anni e anni fa, quanto nel fatto
che i Maori non sono mai stati colonizzati. Tutto cid converge e si amalgama nella costruzione (sempre
Buffa che parla) di un ecosistema sociale, cioé in un ambiente umano dotato di equilibrio, di capacita
generativa, diunicita identitaria.

Missione e purpose non sono la stessa cosa, ma c'e sicuramente tra i due concetti un legame stretto
(generativo). La missione & un impegno esplicito rivolto a obiettivi, modi e vincoli liberamente assunti.
Ilpurpose e il sottofondo, l'ecosistema, il senso, l'ambiente che l'organizzazione é statain grado diprodurre

(?)https://heracademy.applygroup.it/live35-Alla-ricerca-del-Purpose.html.Rimandoperunaappenapitapprofondita
spiegazione al precedente articolo gia citato.
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e modellare e che si manifesta principalmente attraverso modi di essere, storia e memoria collettiva,
linguaggi e soprattutto simboli (la Haka nel caso degli All Blacks, l'abbigliamento pit 0 meno casual dei
nerd delle imprese della West Coast, gli apparati liturgici delle chiese, eccetera) e che corrisponde a
quel non detto che tuttavia viene percepito da tutti - “a senso” - come il complesso di caratteri per cui
l'organizzazione esiste e genera continuamente se stessa.

E evidente che, proprio perché si tratta diun fatto processuale, & impossibile fissarlo in modo definitivo
come in una fotografia e lo si comprende unicamente attraverso il complesso delle manifestazioni
dell'organizzazione stessa, che si sviluppano a partire dal passato, che si manifestano nel presente e
che siprolungano nel futuro. In sostanza: il senso dell'organizzazione non si definisce verbalmente e non
siimmobilizza in una dichiarazione, ma simostra proprio con le modalita ineffabili dellarealta esistente,
chenonhabisogno dispiegareil perché esiste, proprio perché esiste come tale (e come tale & percepita).
In termini pit correnti (secondo un classico linguaggio aziendale) il purpose si avvicina (ma con
maggiore ricchezza antropologica) alla cultura organizzativa, ciog al modo condiviso dai partecipanti di
interpretare la realta e di conformare i propri comportamenti con l'intenzione di modellare tale realta
in un certo modo.

Proprio per fissare i termini del ragionamento: la missione ¢ dichiarativa, il purpose & performativo.
Nell'un caso diciamo, nell'altro caso mostriamo. E aquesto punto potrebbe essere piti facile interpretare
la lororelazione.

Una chiara, esplicita, formale e condivisa missione & un formidabile contributo alla costruzione e
consolidamento del purpose. Se la missione e chiara e "buona’, se deriva da un processo partecipativo
giusto, se tutti (il management in particolare) interiorizzano e interpretano con coerenza e creativita gli
obiettivi della missione, se esiste all'interno dell'organizzazione consapevolezza della storia e fantasia
nella sua interpretazione, se la missione & ben motivante rispetto ai comportamentiindividuali, se e data
liberta generativa ai partecipanti allinterno della missione condivisa, se tutto cio (e anche altro) funziona
come si deve, ecco che “il senso” si manifesta e ogni spettatore e interlocutore riconosce subito che
proprio quello li e il purpose.

In sostanza: se c'e una missione che guarda avanti, che enuncia gli obiettivi giusti, che attrae i soggetti che
vedono in essa la propria realizzazione professionale e umana, ecco che il purpose si nutre e cresce. Si
potrainoltre realizzare un'efficace dialettica tra due termini (e concetti) cosi prossimi ma non identici: una
missione che nutrira il purpose e un purpose che qualifichera, specifichera, migliorera la stessa missione,
proprio perche i partecipanti avranno generato quei simboli che “a senso” ognuno comprendera come la
rappresentazione pit efficace e veritiera di cio che & l'organizzazione.

Si potrebbe concludere che bisogna disporre di una missione (uno statement) che orienti la creazione e
il consolidamento del purpose, che tuttavia non viaggia sulle parole, ma sulla capacita (delle persone e
soprattutto delmanagement) dinutrire la missione, affidando ai comportamentiil compito dimanifestarla.
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PERCHE RAGIONARE DI PREMESSE VALORIALI

Nei due capitoli precedenti si € iniziato a ragionare di “premesse valoriali” delle organizzazioni, quelle
dichiarazioni d'impegno etico che ispirano e indirizzano scelte e comportamenti. Nel primo si e trattato
del rapporto tra sostenibilita e purpose e nel secondo del rapporto tra purpose e missione.

E possibile ora compiere un altro passo: saranno ripresi alcuni degli argomenti gia toccati, poi si
approfondiranno alcuniaspettiriguardantila struttura e le diverse componenti delle premesse valoriali
e si esporranno alcune valutazioni sul modo in cui oggi vengono formulate, si rimarchera infine la loro
utilita-necessita.

All'apertura dei bilanci di sostenibilita delle imprese troviamo quasi sempre la dichiarazione del loro
“credo”: le ragioni d'esistenza e gli obiettivi fondamentali che ci si impegna a perseguire. A volte si tratta
solo di poche parole, altre volte di testi pit articolati. In entrambi i casi lo scopo di questi enunciati e di
ispirare, inquadrare e comunicare le politiche di sostenibilita dell'organizzazione.

La domanda che molti si fanno e se queste dichiarazioni servano veramente, e a cosa: se siano una specie
di biglietto da visita piti o meno ben fatto da distribuire con leggerezza, oppure qualcosa di pil serio e
impegnativo, un vero e proprio giuramento da rispettare come si conviene a cio che si considera sacro.
Comunque sia, si tratta di pratiche che meritano qualche riflessione, anche perché queste dichiarazioni
sono state fino a non molto tempo fa il principale (se non l'unico) riferimento di base per le politiche di
sostenibilita dell'impresa e la pietra di paragone per la valutazione delle loro performance, ma ora lo sono
un po’meno.

L'impressione ¢ infatti che - piano piano - le dichiarazioni valoriali (principi, valori, purpose, missione) siano
state sospinte un po'al margine, rimpiazzate da altri e pil potentiriferimenti.

Eppure, &€ molto importante che le organizzazioni si interroghino e “deliberino” sulla propria funzione
sociale, ancorché economica. Se & obbligatorio osservare quanto dispongono le leggi e le procedure in
fatto di sostenibilita, ancor pil necessaria e la dimostrazione daver fatto propri i medesimi principi
ispiratori, elaborandoli e manifestandoli in modo originale.

LE QUESTIONI DA CONSIDERARE

Diciamola un po'meglio. Gli stimoli a trattare largomento sono questi.

* ('€ un crescendo di norme che inquadrano sempre pil rigidamente i comportamenti delle imprese
in fatto di sostenibilita: convenzioni internazionali, leggi, dottrine e procedure. Da un lato e un fatto
molto positivo, perché vuol dire che esiste una visione pil larga e condivisa di cio che deve essere
la sostenibilita, ma dallaltro lato c'e il rischio che le organizzazioni siano sollevate dal compito di
riflettere su loro stesse per una cosciente assunzione diresponsabilita. Sappiamo che nessuna legge o
convenzione puo arrivare a sostituire la coscienza individuale, che deve continuare arimanere vigile e a
manifestarsi con attivolontari. Dunque, il fatto che ogni organizzazione definisca la propria unicita etica
(o la propria identita) & molto importante, per sé e per gli stakeholder.

» ('@ unatotale discrezionalita dellimpresa per 'elaborazione delle premesse valoriali e per la forma che
devono assumere. Non esiste, in sostanza, un modo riconosciuto per costruirle ed esporle.

* Laqualita delle premesse valoriali, quando ci sono, e molto varia: a volte sono formulazioni convincenti
ed eleganti, ma altre volte sono frasi un po’ tirate via, quando non addirittura brutte e banali. Certo, con
un po' di impegno critico chi legge pud farsi un'idea del grado di convinzione e di sincerita con cui le
imprese perseguono i loro obiettivi di sostenibilita, ma non esiste ancora qualcosa che assomigli a un
“modo direcensire” queste formulazioni. La dottrina non si e ancora impegnata al riguardo.
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Ci si pud porre coslt qualche domanda: bisogna che nella formulazione delle dichiarazioni valoriali ci
siano, ordinatamente esposti, principi, valori, purpose e missione o basta una sintesi? L'elaborazione di
una dichiarazione valoriale deve impegnare direttamente il massimo organo di governo oppure bastano
limpegno della comunicazione e del marketing? Bisogna che cisiaun ampio e consistente coinvolgimento
dituttiipartecipanti(e finoaquallivello)? Che rapporto c'¢ tragliatti fondativi(l'atto costitutivo, lo statuto,
i regolamenti) e queste formulazioni? Comunicarle vuol dire esporre la propria morale o la propria etica?
Sideve trattare diunvero e proprio impegno politico, o qualcosa da prendere piti alla leggera?

Insomma: esiste un'ampia possibilita di approfondimento e discussione.

SUI DOVERI E SUL RITEGNO DEL LETTORE (CHE POI E UNO STAKEHOLDER)

Come si & detto (e come sidira meglio piti avanti) da qualche tempo le dichiarazioni valoriali delle imprese
sembranomeno importantianche inragione delmaggior rilievo che hanno assunto leggi, pratiche e dottrine
della sostenibilita. Ormai esistono indirizzi politici (gli SDGs), normativi (le direttive UE) e disciplinari (gli
standard), che inquadrano abbastanza rigidamente i comportamenti delle organizzazioni e che dunque
possono sollevare le imprese dal compito di dichiarare con precisione ci6 che intendono fare nella vita.
Ciononostante, le formulazioni valoriali non sono sparite. Quasi tutte le imprese in apertura dei piani di
sostenibilita e delle rendicontazioni enunciano i loro impegni in forme diverse e diversi stili. Alcune volte
sono poche frasette sintetiche, altre volte dichiarazioni ariose e parecchio impegnative.

E possibile trovare formulazione valoriali che si concentrano su di un paio di sostantivi allusivi, che perd
lasciano abbastanza il tempo che trovano. Esempio: l'impresa Tizio riassume il tutto in due parole: passione
e coraggio. Non cidice altro su come pensa sia fatto il mondo, su cosaritiene di dover fare in quel mondo,
sugliimpegni che siprende al riguardo. Cio non significa che non possieda sensibilita e impegno, pero se ci
ha detto che i suoi riferimenti valoriali sono solo passione e coraggio, noi come possiamo verificare se si
sono manifestati? Tra la sua dichiarazione valoriale e le performance descritte dal bilancio di sostenibilita
c'e pochissima relazione.

Poi c'¢ limpresa Caio, un poco meno sintetica di Tizio. Questa espone prima i suoi valori, poi la sua
missione (che lei chiama inopinatamente mission). Tra i valori, enuncia il rispetto dei diritti fondamentali
della persona, aggiungendo che si tratta “delle garanzie fondamentali riconosciute dalle leggi nazionali e
sovranazionalia tuttigliuomini” Sta sostenendo dunque che traisuoivaloric'@ il rispetto della legge. Forse
é pleonastico, dato cheil rispetto della legge dovrebbe essere un principio scontato (forse non & un valore,

n u

ma proprio un principio). Ma c'¢ dellaltro. Tra i valori ci sono “eccellenza dei risultati’, “responsabilita’

niu

“spirito disquadra’, “innovazione” e “sostenibilita”

Ma vediamo ora cosa ci dice limpresa Sempronio. Qui si va gili piti pesanti: i suoi valori sono “passione’,

“orgoglio’, “eccellenza’, “responsabilita’ “squadra’; “integrita’, “empatia’ “impegno’, “collaborazione’,
“fiducia’, “creativita’ “entusiasmo”, “condivisione’, “rispetto”. Ci verrebbe da chiedere qualche spiegazione:
«Quando dici spirito di squadra cosa intendi? Cosa succede nella pratica? E [‘eccellenza come si misura,
come simanifesta? E come fa l'entusiasmo a essere un valore, perché o ce l'hai o non ce l'hai, l'entusiasmo.
E il rispetto? Non & forse dovuto? Insomma, come facciamo a capire, alla fine, se ce 'hai fatta o no, se gli

esistisono stati coerenticon i tuoi impegni?»

Sono tutti esempi (veri) di dichiarazioni valoriali che si possono trovare in apertura dei rendiconti
di sostenibilita, qualche volta anche delle DNF (Dichiarazioni non finanziarie). Si tratta spesso di
formulazioni che strizzano l'occhio al lettore, fingendo che il significato dei termini impiegati sia tutto
chiaro, mentre molto spesso non e cost. Il lettore, da parte sua, sta quasi sempre al gioco, manifestando
tacita comprensione verso queste frasi molto evocative ma diincerto contenuto.
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Perché sia le imprese che i loro interlocutori si comportano in questo modo? Fa parte di un particolare
galateo della sostenibilita? E una specie di saluto cortese, una forma di ouverture necessaria ma non cosl
importante? Le imprese o le organizzazioni che nemmeno espongono i loro criteri di fondo e i loro obiettivi
fondamentali (ce ne sono) sono reticenti o solamente pratiche, sapendo che quelle formulazioninon portano
danessuna parte?

E noi lettori - noi stakeholder - perché non pretendiamo quella chiarezza e precisione verbale per cui sia
possibile avere unidea pit confacente di cosa significano veramente spirito di squadra, orgoglio e passione?

QUALCHE RAGGUAGLIO

Agli albori del movimento della sostenibilita (allora, una trentina d'anni fa, si chiamava Responsabilita
Sociale d'lmpresa, poi CSR) il principale risultato visibile furono i bilanci sociali. Non era stato facile far
passare 'idea: qualcuno aveva cominciatoacredercimamoltialtrifacevanofaticaacapire ead apprezzare,
cosi ci volle del tempo perché quelle prime iniziative avessero diffusione. Poi, non appena le avanguardie
dimostrarono una convintaresistenzae la platea comincio ad allargarsi, inizid a formarsiuna dottrina, cioe
unmodo condiviso di trattare la materia, di concepire (e fare) le cose. Cosl si presentarono i primi problemi
dottrinali e pratici.

Una prima questione fu “come deve essere fatto un bilancio sociale” e la discussione imbocco due strade,
una che simuoveva “verso valle” e l'altra“verso monte”

Dauna parte (a valle) si comincio a discutere su cosa dovesse contenere il bilancio e quale dovesse essere
il processo della sua elaborazione. Voleva dire: quali informazioni dare e come reperirle. Dallaltra parte
(a monte) ci si chiese su quali premesse si dovessero fondare i bilanci sociali, che a differenza dei bilanci
economici non potevano adoperare la quadratura dei conti per la valutazione delle performance. Ci fu
quasi subito un accordo sulla necessita di una formulazione di partenza che rappresentasse la pietra
miliare, il sostegno logico e processuale della rendicontazione: per redigere un bilancio sociale bisognava
esplicitare lamissione, che doveva evidenziare gli obiettivi principali, cosi che poifosse possibile valutare
se gli esiti avevano corrisposto agli impegni.

Consideriamo il fatto che si era in ambito ancora del tutto volontario e non normato: non esisteva ancora
una tradizione e men che meno leggi che inquadrassero la materia. Essendo tutto volontario, le regole
erano necessariamente interne: «sono io che decido di fare questa cosa (il bilancio sociale) e, esponendo
la mia missione, ti dico che regola mi sono dato, in modo che poi tu lettore possa verificare se sono stato
ai patti o meno».

Successivamente le cose si raffinarono e divennero piu complesse su entrambi i lati della dottrina della
rendicontazione.

A valle nacquero e si consolidarono gli standard (gli argomenti da trattare nel bilancio sociale) che
divennero via via pit analitici. Oltre agli standard comparvero le linee guida (le mosse da fare). Si arrivo
cosl aragionare sul funzionamento delle organizzazioni e sui processi che dovevano essere messi in atto.
Si produssero significativi collegamenti tra responsabilita sociale, fattori organizzativi e modalita di
informazione e comunicazione.

Sulversante“amonte” - quello delle premesse, della missione - ci fu un analogo moto dapprofondimento,
ma un poco pil incerto e appena sfiorato dalla nascente dottrina. Apparvero pero alcune novita ed
esperimenti:qualcheimpresa, oltre allamissione, comincid aesporreincapoaisuoiimpegniprogrammatici
i principi e i valori e apparvero i primi codici etici, le regole piu analitiche di relazione tra imprese e
stakeholder.
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Ma ecco che le cose si svilupparono ulteriormente ed entrarono in campo altri protagonisti.

Un forte contributo allo sviluppo della sostenibilita (pratiche e dottrina) inizid a essere fornito dalla
legislazione. La sostenibilita delle organizzazioni si connetteva ormai con le politiche pubbliche, anche
perché le cose delmondo lo imponevano, in particolare per cio che riguardava i fattoriambientali, in rapido
processo degenerativo.

Pero, man mano le disposizioni legis|ative e le procedure diventavano pit stringenti, gli aspetti“a monte”
- pur non scomparendo - si riducevano d'importanza, come se leggi e procedure li avessero resi meno
significativi e necessari.

VIDEO KILLED THE RADIO STAR

Come si e appena detto, sui processi “a valle” la dottrina si € spesa parecchio, e altrettanto la legge. Esiste
ormaiuncomplessodiregole e di convenzioniinternazionali che inquadrano larendicontazione e iprocessi
di sostenibilita delle organizzazioni in modo alquanto rigido. Su cio che sta “a monte” non e successa la
stessa cosa. Tutto sommato & comprensibile: la sostenibilita si manifesta (si deve manifestare) in ambiti
eminentemente pratici ed e connotata dall'urgenza di descrivere e controllare delle azioni, di misurare
degli esiti. Sono molto pitl importanti i risultati che le intenzioni. Legge e dottrina hanno sempre piu
rigorosamente normato cio che & “avalle” astenendosi invece su cio che deve/pud essere “a monte”

C'& insomma una certa ritrosia della dottrina della sostenibilita a indagare sul costrutto morale ed etico
delle organizzazioni, come se si trattasse di questioni private, rispetto alle quali deve valere un criterio piu
omeno assimilabile al rispetto dovuto ai dati personali: «<non miimporta il perché hai fatto una certa cosa,
quello che miinteressa e valutare i suoi effetti e i suoi impatti» (soprattutto se questi effetti e impatti sono
gia predeterminatida, appunto, leggi e convenzioni).

Tutto molto giusto, ma dobbiamo considerare che il grande sviluppo degliaspettiprocessualie procedurali
della sostenibilita pud condurre a una certa meccanicita e, via via, al rischio di concepire la stessa
sostenibilita delle imprese come un complesso di procedure rivolte alla compliance, piuttosto che come
un esame di coscienza continuo riguardante lo “stare nel mondo” delle organizzazioni.

ETICA-ESTETICA

Ci dovrebbe essere invece una ragione per cosli dire “estetica” per ragionare delle premesse valoriali
delle organizzazioni. Nel crescere d'importanza dei processi di sostenibilita “normati’, le dichiarazioni
valoriali che molte organizzazioni pongono in esergo dei loro bilanci di sostenibilita sono libere da ogni
vincolo. Se ne vedono cosl delle pil varie forme, a volte con una certa tendenza all'eccesso e all'iperbole,
con effetti estetici quantomeno discutibili. Ora, tra sensibilita estetica e convinzioni profonde (principi e
valori) c'¢ uno stretto rapporto: se un sistema valoriale odora di esagerato o di banale si fa una certafatica

acredere che poile pratiche e iloro esiti siano veri e sinceri.

Il fatto & che il progressivo irrigidimento dottrinario (standard, linee guida, norme giuridiche) solleva
alquanto la coscienza, non invita sempre all'esame di sé. Se da un lato spinge alla compliance, dallaltro
lato pud liberare ogni sfrenatezza verbale, come nel caso dellimpresa Sempronio. Se il progressivo
strutturarsi delle regole rende meno significative le premesse valoriali, ecco che ci si puod anche sentire
meno vincolatiallasensatezza e al buon gusto. Il fatto & come sié detto, che sisamolto bene ormai come ci
sideve comportare“avalle’ manon e lo stesso per quello che riguarda“amonte” Spesso noncisiinterroga
nemmeno su cosa siano o debbano essere veramente le dichiarazioni valoriali, fatte confluire nel generico
ancorché dominante regno della comunicazione.

Allora, senza nessuna pretesa di definire quale debba essere la norma per le formulazioni valoriali,
proviamo a scendere un poco di piti nel significato e nella funzione di queste dichiarazioni.
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PRENDIAMOLA ALLA LARGA: ETICA E MORALE

Intanto una prima asserzione: le dichiarazioni valoriali delle imprese fanno riferimento all'etica. Sembra
scontatissimo, ma & bene dirlo. Per essere capziosi si potrebbe anche dire che fanno riferimento all'etica
e non alla morale. L'etica non arriva fin nel profondo di cio a cui (legittimamente) ognuno crede, si ferma
prima. Letica e cio che siintende come socialmente necessario, e che deriva da un accordo.

“Etica” e “morale” sono concetti attinenti ma non identici. Per farla breve (e un poco grossolanamente) si
potrebbe dire che “morale” fariferimento a cio che & bene e cid che € male (ed & dunque “assoluta”), mentre
“etica” fa riferimento a cio che é giusto e cio che non lo e (ed & dunque “relativa”) (3. Al riguardo esiste
un'ampia letteratura che per6 non & mairiuscita a porre confini netti tra i due significati. 4

| due termini e la loro relazione hanno prodotto (almeno da Machiavelli in avanti) una notevole serie
di problemi logici e filosofici, dato che non sempre cid che & etico & anche moralmente apprezzabile e
questo avviene perché nel comportamento etico & inevitabilmente contenuto un disegno (politico) che
per raggiungere i suoi scopi e disponibile anche a transigere con la propria morale. Facciamo un esempio
semplice: l'educazione molto rigida del figlio - militaresca addirittura - pud essere percepita dallo stesso
genitore che la pratica come moralmente negativa (“non si puniscono cosi i bambini, cio & male!”), ma
eticamente giusta, perché rivolte a uno specifico disegno educativo. La politica in generale si muove per
decisioni e azioni in cui la morale & a volte sacrificata, ma che sono finalizzate a produrre un determinato
futuro assetto sociale, che sotto il profilo politico viene considerato giusto.

Il confronto tra ci6 che a livello della morale “bisognerebbe fare” e cio che alla luce dei fatti € “necessario
fare" e esperienzad'ognuno e comportail confronto tra principimorali e realta. Essere del tutto in pace con
se stessinella vitad'ognigiorno e difficile. Cosli e possibile seguire alla lettera i precettimorali solo a patto
che bene e giustizia coincidano del tutto, cioé che vi sia linearita e totale coerenza tra i principi morali, i
comportamenti e i loro effetti concreti. Ma quasi sempre succede che non vi siaimmediata coincidenza e
che sia dunque necessario compiere una scelta: o sto dalla parte del bene (la morale) o sto dalla parte del
giusto (l'etica).

Certo, se sielimina l'etica, o se la si fa del tutto coincidere con i propri principi morali la faccenda sirisolve,
come - per fare un esempio aggiornato - in Iran, dove la polizia morale bada a suon di randellate che le
donne portino il velo, e in modo acconcio. In questo caso la dialettica etica-morale non esiste per nulla:
la morale impone quel velo, messo in quel modo, e stop. Quando parliamo di “integralismo” ci riferiamo

(13) Per “etica” si puo anche intendere lo studio dei motivi che soprassiedono ai comportamenti umani, cioé alle ragioni
che spingono individui o comunita a concepire come giusta o ingiusta la tal cosa.

(*) Ecco, solo per esempio, alcuni modi per trattare il rapporto tra etica e morale: «La Morale & l'insieme dei principi
generaliche guidanoilnostro comportamento e le nostrerelazion; 'Etica ¢ la pratica, lamodalitadellaloro applicazione.
E difficile dare una definizione dell'etica perché l'etica non & solo morale ma soprattutto propensione a fare il bene, a
preoccuparsi degli altri. Essere etici non significa solo fare cid che si deve fare, ma farlo al meglio, cioé bene.»
http://www.athenaeumnae.it/lezioni-on-line/funzioni-e-pratica-delletica/che-cose-la-morale-e-che-cose-letica/
«Spesso etica e morale sono usati come sinonimi e in molti casi & un uso lecito, ma & bene precisare che una differenza
esiste:lamorale corrisponde all'insieme dinorme e valoridiunindividuo o diungruppo, mentre l'etica, oltre a condividere
questo insieme, contiene anche la riflessione speculativa su norme e valori. Se la morale considera le norme e i valori
come dati di fatto, condivisi da tutti, l'etica cerca di dare una spiegazione razionale e logica di essi.»
https://it.wikipedia.org/wiki/Etica

«Ci siamo spesso chiesti quale sia la differenza tra etica e morale. Molto spesso i due termini vengono usati come
sinonimima inrealta non & cost. Il termine etica deriva dal greco ethos. Per etica siintende quel ramo della filosofia che
analizza il comportamento ritenuto corretto, ilmodo di pensare e dei valori giusti che si dovrebbero seguire in qualsiasi
circostanza. Il focus dell'etica & senza dubbio lo studio di norme che l'individuo dovrebbe utilizzare nella propria vita
quotidiana.|...]

Il termine morale, invece, proviene dalla parola latina mordlia e sta ad indicare la condotta diretta da norme, la guida
secondo la quale 'uomo dovrebbe agire. In sintesi la morale studia il rapporto tra il comportamento, i valori ed infine la
comunita. La morale in questo caso & intesa come oggetto di studio dell'etica. [...]»
https://cultura.biografieonline.it/morale-etica-differenze/
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proprio a chiassume la sua morale, i suoi precetti, come non negoziabili, obbligo assoluto per chiunque, a
prescindere dagli effetti, dalle ricadute, da come la pensano o si comportano gli altri.

Chial contrario concepisce larealta nella sua complessita, dunque con maggiore tolleranza verso 'umana
varieta, sara portato, pur non deflettendo dai suoi principi morali, a considerare le azioni, sue e degli altri, in
modo meno intransigente: «io sono convinto dei miei principi morali, ma pur mirando alla loro realizzazione
finale sono disponibile a scendere a patti con la realta, negoziare, aggirare gli scogli che la mia morale
potrebbe sistemare sulla mia strada. Devo considerare dunque le eccezioni alla mia morale». Cid avviene
quando - e capita molto spesso, quasi sempre - tra bene e giustizia non vi sia un rapporto immediato, con
l'emergere inevitabile dei dilemmi etici: qual e il comportamento giusto in questa specifica situazione?
Ma nella realta della nostra vita le eccezioni alla nostra morale sono veramente eccezioni? Oppure
l'eccezione deve essere considerata come una normale declinazione della realta? In questo secondo caso
- lanormalita delle eccezioni - appare la necessita dell'etica, o la concezione di giustizia: non sivive senza
principimorali (ognuno dinoi volente o nolente ce li ha), ma se si deve vivere insieme aglialtrinel mondo c'
bisogno anche diun'etica, che e come dire dipolitica, cioe di accordo, tolleranza, negoziato.

Una interpretazione basale del mondo - di cio che e bene oppure male - & necessaria: la mia morale. Ho
bisogno di un modello che semplifichi la vita. Pero sempre si tratta di un modello, una rappresentazione
semplificata, senza tante eccezioni. Quello che perd sappiamo e che la realta & invece non solo percorsa,
ma costituita da eccezioni, cioé da declinazioni dal modello.

La politica e l'etica sono la gestione delle eccezioni, dunque la gestione della normalita.

Da diverse centinaia d'anni, dal momento in cui in Europa si € man mano consolidata la laicita della
politica, sono i riferimenti all'etica quelli che determinano gran parte delle relazioni sociali. Cid non
significa che ognuno di noi non possieda o non debba possedere il suo mondo di riferimenti morali che
alla fine produrranno un vero discrimine tra cio che e moralmente accettabile e cid che non lo é. Pero,
posta la base morale completamente condivisa da una comunita (“non uccidere, non rubare, non dire
falsa testimonianza, ecc”), sulla scena pubblica cio che vale & l'etica, cioé la relazione-confronto tra cio
che e giusto e cio chenonloe.

Ecco, dette un poco meglio, le ragioni per cui quando trattiamo di premesse valoriali e di sostenibilita
siamo deltutto allinterno del campo dell’etica, cioé di quelle convenzioni per cuiuna comunita - nel nostro
caso un'organizzazione - definisce cio che e giusto. Rimangano pure i riferimenti morali la base per la vita
d'ognuno, ma quando costui entra in relazione con altri € l'etica che conta, a meno che quell'ognuno - o
quella societa - non sia integralista, cioé convinto che la sua propria idea di cio che & bene o male debba
essere laregola per tutti gli altri.

Nel caso delle imprese & difficile incontrare dei rigorosissimi riferimenti morali (di solito in questi casi
si parla di “calvinismi”), mentre & pit facile trovare un certo relativismo etico, cioé una predisposizione
al massimo adattamento alle condizioni pur di perseguire alcuni obiettivi (specialmente il profitto) che
si ritengono lo scopo vero. Dunque si puo assistere a un eccesso di transigenza, a una troppo plastica
coscienza. Trovare un equilibrio e dunque difficile, ma necessario, proprio per la condizione delle cose del
mondo e per le crescenti oggettive responsabilita delle imprese.
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SISTEMA VALORIALE: DEFINIZIONI

Proviamo a essere proponenti, a osservare quali potrebbero essere alcuni riferimenti generali per
limpresa che intende contribuire al miglioramento sociale.

Innanzitutto: e necessario collocarsi in una determinata dimensione storico-culturale. Siamo in Europa,
siamo in democrazia, abbiamo rispetto per ogni tipo di morale purché sia a sua volta rispettosa delle
basi (convenzionali) sulle quali sono state costituite le nostre societa. L'aspetto di cui dobbiamo essere
consapevoli € che, comunque, una dichiarazione valoriale &€ sempre un manifesto politico, che cioé espone
il nostro costrutto etico. E possibile ora passare a qualche tentativo di definizione.

Principi: e basi etiche, iriferimenti generali, gli assunti dai quali ci si muove.

Sono propriamente gli aspetti che strutturano e sostengono il nostro quadro etico-sociale e che
manifestano l'esistenza diun patto tra noi e gli altri che riconoscono le medesime intenzioni di base (come
&, per esempio, la nostra Costituzione nei suoi primi articoli). In sostanza: «noi partiamo da questi assunti,
queste sono le cose che diamo per ferme e a partire dalle quali costruiremo le nostre intenzioni e le nostre
regole di vita, in quanto “basi di giustizia"». Sono riferimenti che non hanno bisogno d'essere spiegati in
quanto parte della nostranatura sociale. Se non cifossero loro, non ci saremmo nemmeno noi come esseri
parlanti, pensanti e sociali. Non si allude a niente, si dichiara e basta. Siamo nell'ambito del “naturale’, cioe
diquello che e tale in quanto tale. ®

Valori: la visione etica, gli obiettivi fondamentali, il disegno sociale verso cui ci si muove.

Sono le mete che intendiamo raggiungere e che determinano fortemente la nostra identita e il nostro
modo d'essere nelmondo. | valorinon sono precisi come i principi perché sono visioni che traguardiamo per
orientarci. Si tratta di approssimazioni, proprio perché non possono avere tutti i caratteri della certezza.
Sono delle aspirazioni e anche delle ispirazioni, nel senso che vorremmo tanto arrivare li (aspirazioni) e in
ogninostra azione e ragionamento ci impegniamo a tenerne conto (ispirazioni). ®

Missione: sonogliimpegniverieproprichel'organizzazione siassume.Sipotrebbedire che e“l'articolazione
operativa”deivalori:unconto € dire «voglio raggiungere quel determinato obiettivo» e unaltro conto e dire
«per realizzare quel determinato obiettivo devo specificarne i caratteri, definire lo stile della mia azione,
considerare l'ambiente in cui dovro operare, pesare gli effetti della mia azione sui diversi pubblici con cui
entrerd in contatto, individuare i miei alleati (stabilendo con loro dei patti), ipotizzare il riparto di oneri e
benefici dei partecipanti, eccetera».

() Si consideri, ad abundantiam, che non si parla di “basi morali’, ma di “basi etiche’, cioé derivanti da una convenzione
tra uguali che non mette in discussione, ma nemmeno considera, le convinzioni morali d'ognuno. Se invece di vivere in
uno Stato laico e democratico fossimo in uno Stato etico, o in uno Stato teocratico, o in uno Stato totalitario le cose
sarebbero diverse: i principi sarebbero essenzialmente di tipo morale e pretenderebbero unadesione assoluta, senza
considerazione per qualsivoglia eccezione. Si tratterebbe, come si & accennato, di completa coincidenza dell'etica con
la morale dominante, come capita ovunque sia negata la liberta di coscienza appellandosi a una superiore autorita, sia
essa Dio o lo Stato.

('®) Torniamo un momento allimpresa Caio, quella che sostiene che tra i suoi valori c'¢ il rispetto dei diritti fondamentali
della persona. Se avesse detto che tra i suoi principi c'¢ il rispetto dei diritti fondamentali della persona non ci sarebbe
niente da obiettare, perché significherebbe che si tratta della base indiscussa su cui poi elabora e persegue la propria
specifica visione del mondo e la propria visione della giustizia. Se invece Caio lo concepisce come un valore, significa
che non si tratta tanto diuna base indiscussa e condivisa con tutti gli altri ma di un obiettivo, di qualcosa che determina
la propria individualita e il proprio specifico scopo di vita, insomma qualcosa che non c'é ancora, che non esiste nella
coscienza sociale e che dunque va predicato e promosso. E evidente che non & cost: per quanto i diritti fondamentali
della persona siano spesso negati, si tratta di un principio socialmente accettato, di qualcosa che determina la stessa
configurazione dei normali rapporti tra individui e tra individui e istituzioni nella nostra societa. Se fosse stato
formulato da Caio come “realizzazione completa del principio di salvaguardia dei diritti fondamentali della persona”
allora sarebbe stato realmente unvalore.
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Per una sintesi che pill sintetica non si potrebbe: i principi sono delle DICHIARAZIONI (“appartengo a
questo mondo”), i valori sono delle INTENZIONI (“voglio migliorare quel mondo cost”) e la missione & una
PROGRAMMAZIONE ("ti spiego come voglio farlo e con chi").

Tra principi, valori e missione & un progredire di duttilita: i principi sono solidi e fermi; i valori sono, a
partire dai principi, degli ideali verso i quali ci si orienta. Per quanto precisi, i valori si potranno modellare,
specificare, arricchire. La missione & ancor pit duttile, perché deve tenere conto della mutevolezza delle
condizioni al passare del tempo e all'evolvere di molte variabili.

SISTEMA VALORIALE: COLLOCAZIONE

Il “sistema valoriale” dovrebbe dunque essere la parte di pili forte contenuto etico-filosofico delle basi
costituzionali dell'organizzazione. Cosa vuol dire? Proviamo a spiegare.

L'atto costitutivo e lo statuto diuna societa gia contengono ed esplicitano i principali riferimenti valoriali
secondo il criterio che “le basi etiche di un'organizzazione non possono mai divaricarsi dal loro costrutto
istituzionale” Una S.p.A., proprio per il fatto di essere una S.p.A., esprime gia una necessaria visione etica
che corrisponde alle sue finalita d'esistenza. Sostanzialmente, una S.p.A. serve innanzitutto a valorizzare
i capitali conferiti, e in capo alla sua esistenza non ci puo essere altro di cosi rilevante (7. A sua volta, una
ONP (Organizzazione Non Profit) ha come priorita il perseguimento un determinato obiettivo sociale,
che diviene il must assoluto, senza la realizzazione del quale tale organizzazione non ha perseguito i suoi
obiettivi istituzionali. La pluralita degli assetti istituzionali delle organizzazioni deriva proprio da questo:
per raggiungere specifiche finalita sono necessari determinati assettiistituzionali.

Sappiamo pero0 che le finalita di qualsiasi organizzazione non coincidono solo con il loro primo motivo
d'esistenza, quellomeramenteistituzionale.Cisonoaltre coseealtriobiettivinellorizzonte delle istituzioni,
proprio perché esse sonoun“coacervodiinteressiedivolonta” cisonoshareholder e stakeholder e ognuno
di questiintroduce nel funzionamento e nellidentita dell'organizzazione qualcosa di suo.

Dunque: il datoistituzionale (per esempio il fatto diessere una S.p.A.) non cibasta. Cidice solo che bisogna
produrre e distribuire valore economico e non ci dice come, quando, dove e con chi. Per altro [’istituzione
lo sa, cioe e consapevole che la sua identita e fatta anche da altro. Ed ecco dunque che gli statuti delle
organizzazioni(S.p.A. cooperative, fondazione, associazioni, ecc.)approfondiscono proprio alcuni diquegli
argomenti, introducendo articoli che riguardano, oltre lo scopo sociale (“la priorita assoluta”) l'oggetto
sociale ("i mezzi e i campi di intervento”), poi anche le modalita operative, le regole di decisione, eccetera
eccetera. Tutti questi aspetti (che si trovano fin dai primi articoli degli statuti) hanno gia la capacita di
connotare (eticamente) un poco meglio quella organizzazione. Ma non & finita, perché c'¢ molto altro nel
complesso mondo delle organizzazioni. Questo “molto altro” riguarda la loro collocazione, il loro “essere
nel mondo’, che gli statuti non possono contenere, anche perché esso si trasforma nel tempo.

Ecco, quando parliamo di “sistema valoriale” dobbiamo sicuramente intendere le basi istituzionali,
ma soprattutto quel complesso di intenzioni e comportamenti che determina la particolarita
dell'organizzazione, il suo modo di pensare, le sue finalita “ultra-istituzionali” e che - una volta soddisfatta
la sua natura istituzionale - definiscono proprio il suo “essere nel mondo”.

Con il crescere della visibilita delle organizzazioni e con il loro essere sempre pil percepibili sulla scena
pubblica non sono piu sufficienti gli statuti. Per “essere nel mondo”, ci vuole qualcosa in pil. Si generano
cosi (l'abbiamo visto) altre dichiarazioni d'impegno e descrizioniidentitarie: l'esplicitazione della missione,
i principi e i valori di riferimento, i rendiconti di cio che si é realizzato al di la di quello che la natura

(7) E vero che esistono le societd benefit, ma anch’esse non mettono in discussione la priorita di valorizzazione del
capitale. "Aggiungono” a questa priorita un altro obiettivo istituzionale, modificando in parte la loro primigenia natura.
Si tratta certamente di una trasformazione (un “ibrido”) da considerare con attenzione perché indica una via appena
accennata che perd potra avere importanti sviluppi futuri.
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istituzionale richiede. Tutto questo si & sviluppato anche per merito della crescita d'importanza della CSR
e poi della sostenibilita, che hanno obbligato le organizzazioni a dire chiaramente “di cosa si fanno carico”
oltre ai loro obiettivi istituzionali.

C'¢ orauna domanda che conviene rendere esplicita. Se il sistema valoriale (principi, valori e missione)
e cosl importante, perché le organizzazioni non lo inseriscono direttamente nei loro atti costitutivi?
Nei loro statuti?

Le ragioni sono essenzialmente due. La prima é che si tratta di fatti alquanto mutevoli, o almeno meno
rigidi ed eterni del puro dato istituzionale. Mentre la natura diuna S.p.A. & quella e rimane quella (a scanso
divere e proprierivoluzioni), i disegni etici risentono fortemente dei cambiamenti culturali e dellambiente.
Sono insomma pill plastici.

La seconda ragione & di tipo linguistico: la dimensione etica dell'organizzazione si esprime di solito in un
linguaggio pit suggestivo e adatto a produrre “afflati affettivi” nell'interlocutore. Uno statuto &, per quanto
possibile, freddo e oggettivo, scritto in “giuridichese” Un sistema valoriale deve adoperare allusioni,
rimandi ed enfasi che devono non solo spiegare, ma anche - con moderazione e sempre con buon gusto -
“far battere il cuore”

Cisono alcuniesempi ditentatividifar coincidere statuti e dichiarazionivaloriali, ma conrisultatialquanto
infelici: statuti di difficile lettura e interpretazione, prolissi e linguisticamente squilibrati, pieni di chiose e
rimandi, con gli aspettidi tipo valoriale depotenziatinella loro efficacia comunicativa.

La dimensione giuridica é altra cosa rispetto al disegno etico, per quanto tra le due dimensioni non possa
esservi contrasto. Sono due modi diversi di osservare lo stesso oggetto e devono rispettare le loro
singolari caratteristiche.

Ecco: e stataun po’lunga, ma era necessario provare di chiarire perché si considera il sistema valoriale “la
parte dipit forte contenuto etico-filosofico delle basi costituzionali dell'organizzazione”

Le basi costituzionali sono dunque fatte dellatto costitutivo e dello statuto, pit le altre forme di
esplicitazione del perché, del come e del con chile organizzazioni intendono vivere, prosperare e produrre
utilita. Le dichiarazioni valoriali rimandano “al mondo che vogliamo’, alle regole di interazione tra persone
e categorie sociali, agli impegni volontari verso gli stakeholder, al mondo delle idee che e stato assunto
come riferimento.

Siamo in ambito propriamente politico, che si espande oltre la natura istituzionale per diventare l'identita
di quella organizzazione.

ANCORA SUL RAPPORTO TRA SOSTENIBILITA, APPROCCIO NORMATIVO E COMPLIANCE

Abbiamo visto che, man mano, la sostenibilita delle imprese € stata sempre pit inquadrata da norme e
convenzioni “di livello superiore’, come i programmi ONU, le direttive della UE, le leggi nazionali, i sistemi
di rating. Queste norme e convenzioni portano a sintesi (ma anche ispirano) tendenze sociali, modelli i
pensiero, galatei e soprattutto le performance dei soggetti (le organizzazioni, le imprese). D'altro canto, &
proprio questo il loro scopo: produrre specifici comportamenti.

Il fatto e che corrispondere allanorma pud perod delimitare e impoverire l'impegno etico diretto e autonomo
delle imprese, impegno che potrebbe manifestarsi molto meglio, con vantaggio per gli stakeholder
e per la stessa organizzazione. In sostanza: pit la norma diventa rigida pit e facile che ci si senta un po’
deresponsabilizzati, che ci si limiti al suo rispetto invece di cercare obiettivi e soluzioni che producano
maggior valore. Si chiama deriva verso la compliance (supina accettazione della regola), staccata da una
vera e sincera intenzione etica.

Nella compliance dellimpresa verso lanorma - si tratti di leggi, standard o rating - e insito il pericolo della
burocratizzazione. E al contrario necessaria una rivalorizzazione dei fattori primi che devono guidare le
azioni delle organizzazioni verso la sostenibilita. Cio si realizza con l'esplicitazione del proprio impegno
etico, con un maggiore impegno di elaborazione e comunicazione del proprio sistema valoriale.
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E necessario il rinvigorimento della politica (o dell'etica) delle organizzazioni, con, in capo a tutto, l'esigenza
diavere chiaro ed esplicitare l'obiettivo di giustizia a cui si mira.

Le organizzazioni private - le imprese - devono essere consapevoli del peso che hanno nel mondo e
anche degli affanni e delle difficolta che pesano sulle altre istituzioni, quelle pubbliche, alla rincorsa di
fenomeni globali che rischiano di sfuggir loro di mano. Non si pensa certo alla privatizzazione del sociale
o all'appropriazione della politica da parte delle imprese, ma a un innalzamento della coscienza sociale
delle istituzioni private. Bisogna allora che tali organizzazioni private non siano solo ossequienti alla
norma, che non si limitino a corrispondere alle lunghe e complicate filiere degli standard, dei rating ESG,
deirendicontiingessatida precisissime regole, ma che dimostrino (alcune lo fanno) di avere le idee chiare
sulla cond