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Prefazione – Un uomo con una missione

Enrico Mattei viene citato spesso, sempre più spesso.
Tutti hanno un punto di vista, una frase o una memoria.
Personalmente, mi limito a fare tre constatazioni.
La prima è che l’operato di Enrico Mattei, dal momento in cui assume la diri-
genza dell’Agip al giorno dell’assassinio, non è spiegabile, ma solo 
raccontabile.
La dimensione industriale, economica e sociale della sua opera, nel brevissimo 
tempo che ha avuto a disposizione, non è figlia di un agire professionale per 
quanto brillante possa essere. Era ispirato.

La seconda è l’ubiquità di Mattei. I suoi aerei non erano un vezzo, un lusso, 
un’ostentazione di potere. Erano necessari. Servivano per incontrare le perso-
ne, per vedere i luoghi, per firmare i contratti. Erano i fili della sua tela, Mattei 
conquistava i cuori. Che si trattasse dei collaboratori (dagli operai agli inge-
gneri), dei primi ministri, del popolo algerino o dello Scià, Mattei era empati-
co. Aveva bisogno del contatto umano per creare un legame di fiducia, conso-
lidare un patto occhi negli occhi, rafforzare la rete.

La terza è che Enrico Mattei gioca in una categoria a parte.
Adriano Olivetti, Michele Ferrero, Steve Jobs, Bill Gates, Elon Musk sono im-
prenditori più o meno illuminati ed esempi internazionali. Ma sono imprendi-
tori privati mossi, giustamente, dall’interesse personale e, a volte, anche 
sociale.
Enrico Mattei ha realizzato tutto gratuitamente. Al momento del suo omicidio 
né egli, né la sua famiglia possedevano quote delle aziende da lui create o tra-
sformate radicalmente, né la famiglia le ha ricevute come eredità o 
risarcimento.
Quello che ha fatto dal 1942 in poi, lo ha fatto per la sua Patria, per i suoi com-
patrioti e per gli ideali di giustizia mondiale (Algeria ad esempio).
Per questo gioca in una categoria a parte e a lui può essere accostato solo Oscar 
Sinigaglia in quanto protagonista della rinascita della siderurgia pubblica in 
Italia nel primo e nel secondo dopoguerra.

Enrico Mattei non era in vendita.
L’uomo, che considerava i partiti come taxi da cui salire e scendere alla biso-
gna, era personalmente incorruttibile per una sola ragione: aveva deciso di non 
avere nulla da perdere se non la vita.
Era un uomo con una missione.
Aveva paura, ma era coraggioso e libero.
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La gratuità è quindi la cifra del suo operato all’interno di una logica industria-
le di impresa pubblica.
Per parlare di Metodo Mattei occorre iniziare da qui. Non c’è alternativa.
Mattei non ha elaborato il proprio Metodo in modo strutturato. Forse non ave-
va neppure un Metodo come lo intendiamo noi perché era ispirato. Bisogna 
quindi rifarsi ad alcune sue frasi e al suo operato per definirne uno appli-
cabile oggi.

Aroldo Curzi Mattei
Presidente
Fondazione Social Economic Development Enrico Mattei
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Introduzione

Questo lavoro descrive il Metodo Mattei secondo un filo logico semplice.

Nella prima parte, il binomio Comunità Lavoro rappresenta il punto di 
partenza.

La centralità del binomio è la premessa della scuola economica denominata 
Economia Civile che è frutto della dottrina sociale della Chiesa Cattolica, 
all’interno della quale confluiscono esperienze laiche, antiche e moderne, ac-
comunate da un fattore comune: il ruolo del lavoratore (operaio o dirigente) 
rispetto alla creazione e distribuzione del valore passando anche dalla com-
proprietà dell’azienda.

La seconda parte analizza il Distretto Industriale, attraverso il quale si è par-
zialmente realizzato il binomio Comunità Lavoro dal punto di vista dell’Im-
presa. Lo propone, nella forma di Distretto Internazionale, come forma di 
industrializzazione per i paesi in via di sviluppo e modalità di valorizzazione 
dei giovani. Lo inserisce all’interno della Rivoluzione Industriale Continua
e del motore di innovazione intrinseco: la Cambiodiversity. Presenta un 
Modello di Innovazione, il Trasferimento Tecnologico attraverso il quale è 
possibile democratizzare l’Innovazione, sganciandola dall’assunto che dipen-
da dall’illuminazione di un individuo o di un gruppo con un’Idea.

La terza parte si confronta con l’Africa proponendo un approccio industriale, 
riconoscendo la peculiarità africana basata sulla strategia Leapfrogging e valo-
rizzando la capacità italiana di aver intuito che solo la Rivoluzione Industriale 
Continua costituisce un campo di collaborazione equo.

La quarta parte esamina le caratteristiche di due fenomeni che stanno plasman-
do Comunità e Impresa: Società 5.0 e Industria 5.0. In essi, anche nella ver-
sione iniziale, tedesca, dell’Industria 4.0, il ruolo dell’individuo e della comu-
nità sono centrali. Il benessere dell’uomo attraverso la società è un fine, il fine.

La quinta parte analizza il paradigma 5Zero in funzione dell’elemento unifi-
cante: la formazione. Senza adeguata formazione, infatti, il binomio Lavoro 
Impresa rischia di girare a vuoto con conseguenze potenzialmente devastanti 
sul tessuto sociale e industriale. Non si tratta solamente dell’incidenza dell’In-
telligenza Artificiale sulle attività umane, quanto della dinamica diversa di in-
terazione quotidiana personale e lavorativa.
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La sesta definisce per noi il tema dell’energia dal punto di vista di quella so-
stenibile, ma in un’ottica allargata.

La settima parte si occupa della Open Knowledge. Occorre adottare, infatti, 
un approccio Open nella valutazione della conoscenza e della sapienza con le 
quali vengono adottate ed eseguite le decisioni che riguardano il destino collet-
tivo. La complessità della realtà in cui ci muoviamo è un motivo in più per uti-
lizzare un approccio aperto sulla scia dell’Open Software, dell’Open Hardware 
e di Wikipedia.

Inoltre, questo è un lavoro aperto. Aperto perché sarà corretto, aggiornato, 
modificato in modo collaborativo.

Infine, ho cercato di segnalare sempre citazioni e riferimenti a documenti e siti. 
Avrò sicuramente dimenticato qualcosa e, quindi, ogni suggerimento sarà 
benvenuto, valutato ed eventualmente utilizzato.
Fedele al motto di Picasso (anche se non è suo) citato da Steve Jobs: “Good 
artist copy, great artist steal” (vedi dopo) e al detto di mia nonna: “il meglio è 
nemico del bene”. 
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Comunità

Non c’è Comunità senza Lavoro, non c’è Lavoro senza Impresa, non c’è 
Impresa senza Energia.
Questa non è una frase di Enrico Mattei, ma riassume il suo pensiero e sinte-
tizza il suo operato.
Enrico Mattei e la sua generazione dovevano risolvere un problema: come re-
stituire a un paese povero la dignità persa insieme alla guerra. Ricostruire il 
paese richiedeva Lavoro. Non esiste, infatti, Comunità locale o nazionale sen-
za Lavoro. Per il Lavoro serve l’Impresa (e a quella avrebbero pensato i suoi 
compatrioti). Ma non può esserci impresa senza energia (e a quella avrebbe 
pensato Mattei).
Il fine e il mezzo dell’operato di Enrico Mattei erano le donne e gli uomini 
d’Italia e le donne e gli uomini dell’ENI.
Il loro riscatto, la qualità della loro esistenza erano le priorità di Enrico Mattei. 
Le qualità delle donne e degli uomini dell’ENI avrebbero ottenuto quel 
riscatto!
La Comunità è il fine e il mezzo.
Il fine perché nella sua costruzione si compie l’esperienza di ogni essere uma-
no. Il mezzo perché è la comunità a garantire la qualità e la dignità del lavoro 
per ognuno.
Padre Roberto Kizito Sesana, ottant’anni, da cinquanta in Africa: «noi i bambi-
ni di strada non li prendiamo mai da soli, li accogliamo con i loro compagni: 
hanno già dentro una gerarchia, quello che li abusa, quello che fa il predicatore, 
il capo, il sottomesso; noi non li selezioniamo, li accogliamo in blocco perché 
è solo in comunità che si salveranno, imparando a usare in positivo i doni e le 
forze che li abitano1».

Lavoro – Etica del lavoro

Non esistono periodi facili, ma esistono epoche subdole, in cui è molto difficile 
comprendere e definire il percorso da seguire insieme. La nostra è una di quel-
le. Il Lavoro è la soluzione, ma di quale lavoro stiamo parlando? Il lavoro è in 
crisi, ma una crisi più radicale di quanto si pensi perché è una crisi di senso. 
Dobbiamo, inevitabilmente, ripartire dall’Etica del Lavoro di cui ha scritto 
Józef Tischner2.
Il ragionamento del professor Tischner, nel 1981, nasce e si sviluppa durante 
l’esperienza di Solidarnośc e corre parallelo all’enciclica Laborem Exercens di 
Giovanni Paolo II, pubblicata nel 1981, a 90 anni dalla Rerum Novarum di 
Papa Leone XIII.



11

Non deve essere il lavoro a definire l’uomo, bensì l’uomo il lavoro, attraverso 
il quale passano le relazioni tra gli uomini per costruire la Comunità, locale e 
internazionale.
Nel momento in cui il lavoro è malato (per i polacchi lavorare senza vedere i 
risultati, per gli italiani aver perso la ragione per cui) il lavoro non ha senso. Un 
lavoro senza senso è la morte della Comunità. La morte della Comunità è il 
cuore del problema.
Se siamo cultori della Costituzione dobbiamo ricordare che l’Articolo 1° reci-
ta: <<L’Italia è una Repubblica democratica, fondata sul lavoro>> (che però 
non è un diritto positivo) e che all’Articolo 4°: <<La Repubblica riconosce a 
tutti i cittadini il diritto al lavoro e promuove le condizioni che rendano effetti-
vo questo diritto>>, ma anche che: <<Ogni cittadino ha il dovere di svolge-
re, secondo le proprie possibilità e la propria scelta, un’attività o una fun-
zione che concorra al progresso materiale o spirituale della società>>.
Se capitalisti duri e puri ricordiamoci che il team building (con tutte le sue de-
clinazioni) è il grande tema nella gestione del personale. Si tratta del reverse 
engineering delle affermazioni di Tischner e del Papa Polacco: il lavoro crea le 
relazioni tra gli uomini e le donne e quindi comunità; un lavoro malato distrug-
ge le relazioni e uccide la comunità e, quindi, senza relazioni corrette non è 
dato lavoro buono.
Lavoro > Comunità
Lavoro < Comunità
Che lo leggiate da sinistra verso destra oppure da destra verso sinistra, il risul-
tato non cambia. Troppo…
Quando lavoriamo ricordiamoci che stiamo costruendo la Comunità, le rela-
zioni tra le persone, la rete del ben vivere e della buona comunicazione. Stiamo 
creando valore.

Equità – Economia Civile

Di quanta terra ha bisogno un uomo è il titolo di un breve scritto di Tolstoj del 
1886. È una parabola, dalla morale molto semplice, sull’arricchimento di un 
contadino che diventa un latifondista sempre più grande, ma che, per lo sforzo, 
muore. Alla fine, la terra di cui ha bisogno è quella che serve per seppellirlo 
lontano dai suoi cari.
La Comunità come centro dell’azione economica risponde ad una Scuola 
Economica che ha un nome e un cognome: Economia Civile.
La questione morale sembra scomparsa – non lo è in realtà – dalla riflessione 
odierna sull’economia come scienza sociale basata su dati, equazioni, algorit-
mi e modelli. Non è sempre stato così anche nella parte anglosassone della sto-
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ria economica. Infatti, anche senza scomodare Arthur Pigou, fu Theodore 
Roosevelt, in un discorso del 1912, a dare una definizione di giusto stipendio: 
<<Un salario corretto dovrebbe consentire ai lavoratori di assicurarsi gli ele-
menti di un normale tenore di vita, tra cui l’istruzione, le attività ricreative, 
l’assistenza all’infanzia, un cuscinetto per i periodi di malattia e i risparmi per 
la vecchiaia>>3. Una dichiarazione morale e non economica che spinge a ri-
flettere sulla nostra situazione.
Sempre nel 1912, per i tipi della Macmillan, un sacerdote americano, John 
Augustine Ryan, che nella prima metà del XX fu fondamentale sostenitore del-
le riforme sociali sino ad essere definito socialista, pubblicò: A living wage: its 
ethical and economic aspects.
La prima facoltà universitaria di Economia fu però italiana, napoletana per la 
precisione. Quella di Economia Civile che è stata perfettamente descritta dal 
Dizionario di Economia e Finanza della Treccani: <<Sistema economico con-
cepito come un insieme di istituzioni destinate ad assicurare il ben vivere so-
ciale. Il termine venne introdotto nel 1754 dal sacerdote e teologo Antonio 
Genovesi, come titolo del volume delle sue lezioni (Lezioni di commercio, o 
sia di economia civile) dalla cattedra di commercio e meccanica nell’Universi-
tà di Napoli, la prima dedicata alla disciplina economica. Al centro di tale con-
cezione vi è il mercato, mentre l’analisi tiene conto di una pluralità di motiva-
zioni dell’azione umana: seguendo Genovesi, l’ordine sociale costituisce il 
risultato di un bilanciamento tra la forza concentrativa (autointeressata) e la 
forza diffusiva (o di cooperazione). La locuzione è stata poi ripresa, specie da 
L. Bruni e S. Zamagni, per indicare lo specifico contributo della scuola italia-
na (di cui Genovesi fu cronologicamente il primo maestro) nell’età dei lumi,
alla formazione del pensiero economico classico>>.

L’Economia civile negli anni 2000

L’Economia civile, negli anni 2000, si presenta come alternativa al cosiddetto 
“imperialismo economico ossia alla tendenza a spiegare l’intera realtà sociale 
e politica attraverso motivazioni autointeressate degli agenti”4.
L’Economia civile, come un fiume carsico, ad un certo punto riemerge e 
parla.
Dopo la Rerum Novarum di Leone XIII del 1891, i testi sull’Etica del Lavoro 
e della Solidarietà di Joseph Tischner, la Laborem Exercens del 1981, la 
Sollicitudo Rei Socialis del 1987, La Centesimus Annus del 1991 di Giovanni 
Paolo II e la Caritas in Veritate del 2009 di Benedetto XVI, nasce la SEC 
(Scuola di Economia Civile) di cui uno dei soci fondatori è l’Istituto 
Universitario Sophia, creato e gestito dai Focolarini di Chiara Lubich.
La sede della SEC è presso il Polo Lionello Bonfanti, a Loppiano, che è <<Polo 
imprenditoriale e punto di convergenza per le aziende italiane che aderiscono 



13

al progetto Economia di Comunione e per molti altri soggetti accomunati da 
una visione del mondo e dell’economia orientata all’inclusione e allo sviluppo 
integrale della persona, della società e del creato>>5.
Economia di Comunione, a sua volta, <<è un progetto trentennale che coinvol-
ge imprenditori, lavoratori, dirigenti, consumatori, risparmiatori, cittadini, stu-
diosi, operatori economici, tutti impegnati ai vari livelli a promuovere una 
prassi ed una cultura economica improntata alla comunione, alla gratuità ed 
alla reciprocità, proponendo e vivendo uno stile di vita alternativo a quello do-
minante nel sistema capitalistico.
A sviluppare e rendere visibile l’EdC sono i poli produttivi e industriali all’in-
terno delle cittadelle del Movimento dei Focolarini, di cui rappresentano com-
ponente vitale e vivificante>>.
Per finire, The Economy of Francesco (il Papa e San Francesco). Nasce per-
ché: << “Le vostre università, le vostre imprese, le vostre organizzazioni sono 
cantieri di speranza per costruire altri modi di intendere l’economia e il pro-
gresso, per combattere la cultura dello scarto, per dare voce a chi non ne ha, per 
proporre nuovi stili di vita.” (Lettera del Santo Padre, 1° Maggio 2019 –Ai gio-
vani economisti, imprenditori e imprenditrici di tutto il mondo)>>6.
La dottrina sociale della Chiesa Cattolica contribuisce a cambiare il mondo.
Dalle Americhe arrivano due correnti portatrici di linfa vitale alla visione 
italiana.
Dagli Stati Uniti arriva quella della Employee Ownership.
Dal Sudamerica, e precisamente dal Cile, l’esperienza di The Economy 2.0.

Employee Ownership

NCEO, negli Stati Uniti, è il National Center For Employee Ownership7

<<Un’organizzazione senza scopo di lucro che sostiene la comunità dell’azio-
nariato dei dipendenti dal 1981. La nostra missione è aiutare l’azionariato dei 
dipendenti a prosperare>>. <<L’azionariato dei dipendenti è un termine che 
indica qualsiasi accordo in cui i dipendenti di una società possiedono azioni 
della loro società o il diritto al valore delle azioni della loro società. L’azionariato 
dei dipendenti è un concetto ampio che può assumere molte forme, che vanno 
dalla semplice assegnazione di azioni a piani altamente strutturati. La forma 
più comune di azionariato dei dipendenti negli Stati Uniti è il piano di parteci-
pazione azionaria dei dipendenti (ESOP).
Altre forme di azionariato dei dipendenti includono stock option, sovvenzioni 
azionarie, azioni sintetiche (che garantiscono il diritto al valore delle azioni ma 
non alle azioni stesse), cooperative di lavoratori e trust di proprietà dei 
dipendenti.
Accanto al braccio consulenziale esiste il braccio operativo. L’EON, Employee 
Ownership Expansion Network>>8. Quasi la metà degli stati americani ha una 
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sede operativa dell’associazione. Ad oggi, 6.533 aziende per un totale di 14.7 
milioni di partecipanti hanno aderito ad un employee stock ownership plan 
(ESOP).
La coincidenza di date tra l’uscita dell’enciclica e la nascita dell’organizzazio-
ne (noi forse diremmo associazione) è casuale, ma l’allineamento di pensiero 
no.

The Economy 2.0

The Economy 2.0 è il libro di testo nato da <<CORE (Curriculum Open-
access Resources in Economics) Econ. La visione di CORE Econ9 è che 
un’educazione economica radicalmente trasformata possa contribuire a un 
mondo più giusto, sostenibile e democratico in cui i futuri cittadini abbiano la 
possibilità di comprendere e discutere su come affrontare al meglio i problemi 
sociali urgenti>>. È stato realizzato gratuitamente da illustri professori di eco-
nomia delle principali università ed è utilizzato come libro di testo.
Tutto è iniziato cinque anni dopo la crisi mondiale del 2008, quando Camila 
Cea <<e i suoi compagni di studi all’Università del Cile erano rimasti scioccati 
nello scoprire che i loro corsi di economia non affrontavano nessuna delle loro 
preoccupazioni sui problemi dell’economia cilena. Hanno chiesto cambiamen-
ti nel curriculum. Il direttore della Facoltà di Economia e Commercio dell’epo-
ca, Oscar Landerretche, rispose alle loro richieste>>.
Oggi più di 100.000 studenti all’anno seguono le lezioni basate su questo libro 
di testo in più 100 università nel mondo: da Oxford all’Afganistan.

A livello mondiale, inoltre, numerose strutture operano per la diffusione della 
Employee Ownership e della Cooperative Industry.
Occorre, infine, ricordare l’esperienza cooperativa europea a partire dal secon-
do dopoguerra, Paesi Baschi e Italia. Mondragón e il mondo cooperativo di 
casa nostra.



15

Pope Endorses Employee Ownership Principles

Letter Consistent with John Paul II’s Endorsement
of Broadened Employee Ownership

By Ronald J. Gilbert
President, ESOP Services, Inc.

In Pope Benedict’s latest encyclical letter released in late June, 
“Caritas in Veritate” (Love in Truth), he endorses principles that 
are embodied in broadened employee ownership. In addition to the 
statements quoted below, Pope Benedict often refers to John Paul 
II’s encyclical, Laborem Exercens (On Human Work), in which 
worker-owned cooperatives were endorsed. 
Paragraph 40 states, “Business management cannot concern itself 
only with the interests of the proprietors, but must also assume re-
sponsibility for all the other stakeholders who contribute to the life of 
the business: the workers, the clients, the suppliers of various ele-
ments of production, the community of reference.” 
Paragraph 41 states, “Business activity has a human significance pri-
or to its professional one. It is present in all work, understood as a 
personal action, and ‘actus personae,’ which is why every worker 
should have the chance to make his contribution knowing in some 
way ‘he is working for himself’…there exists various types of busi-
ness enterprise over and above the simple distinction between and 
private and public…it favors cross-fertilization between different 
types of business activity.” 
Another key reference addressing the ESOP financial model is in 
paragraph 65, “Finance, therefore- through the renewed structures 
and operating methods that have to be designed after its misuse, 
which wreaked such havoc on the real economy now needs to go 
back to being an instrument directed toward improved wealth cre-
ation and development (emphasis added). Insofar as they are instru-
ments, the entire economy and finance, not just certain sectors, must 
be used in an ethical way so as to create suitable conditions for hu-
man development and for the development of peoples.” This state-
ment echoes the principles of providing employees access to credit 
and broadening the ownership of stock put forth by the father of the 
ESOP, Louis O. Kelso. 
ESOPs have a thirty-five year record of creating wealth for employee 
owners without the investment of employee funds.
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Mondragón

<<Il 14 aprile 1956, mentre molti abitanti di Mondragón celebravano con di-
screzione e un po’ di diffidenza il 25º anniversario della Seconda Repubblica, 
padre José Maria Arizmendiarrieta benediceva la prima pietra di Ulgor, 
un’azienda con un nome che riuniva l’identità dei fondatori: Luis Usatorre, 
Jesús Larrañaga, Alfonso Gorroñogoitia, José Maria Ormaechea e Javier 
Ortubay. Mondragón10 è il risultato di un progetto imprenditoriale cooperativo 
avviato nel 1956.
La sua missione è racchiusa nei suoi valori aziendali: intercooperazione, ge-
stione di base, responsabilità sociale d’impresa, innovazione, organizzazione 
democratica, istruzione e trasformazione sociale. Un gruppo dedicato di perso-
ne con un’identità cooperativa che forma un gruppo imprenditoriale redditizio, 
competitivo e intraprendente, in grado di operare con successo nei mercati glo-
bali. Mondragón utilizza metodi democratici nella sua organizzazione azien-
dale e i suoi obiettivi sono l’occupazione, l’avanzamento personale e profes-
sionale dei suoi lavoratori e lo sviluppo della sua comunità.
Dal punto di vista imprenditoriale, Mondragón è suddivisa in quattro aree: 
Finanza, Industria, Commercio al dettaglio e Conoscenza. Attualmente è com-
posta da 95 cooperative autonome separate, circa 80.000 persone e 14 centri di 
ricerca e sviluppo, che occupano il primo posto nella classifica delle imprese 
basche e il decimo in Spagna.
Mondragón è un’associazione cooperativa e lo è sempre stata. Questo segno 
distintivo è uno dei suoi punti di forza e uno dei motivi del suo successo. Una 
delle caratteristiche specifiche di Mondragón è stato il suo approccio colletti-
vo, combinando i benefici del consenso con la dimensione umana delle coope-
rative, creando un progetto cooperativo solido e solidale. 
Un progetto imprenditoriale e socioeconomico profondamente radicato nella 
cultura basca, creato da e per le persone.
Impegnato per una società sostenibile, una maggiore competitività e soddisfa-
zione del cliente, con il compito di creare ricchezza e trasformare la società 
attraverso lo sviluppo del business e l’occupazione.
È animato da un impegno di solidarietà, applicando metodi democratici nella 
sua organizzazione e gestione.
Inoltre, sulla base dei Principi Cooperativi e della propria esperienza, 
Mondragón coltiva i valori dell’auto-motivazione e della responsabilità condi-
visa, dell’intercooperazione, della trasformazione sociale e delle buone prati-
che di governo societario>>.

NeXt Economia

NeXt Economia è <<una Rete di organizzazioni nazionali che da oltre dieci
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anni contribuisce a elaborare, promuovere e realizzare un nuovo modello di 
economia, sostenibile, civile e partecipato. NeXt Economia accompagna 
aziende, Comuni, Comunità ed ETS nella crescita in sostenibilità integrale con 
il sistema di valutazione NeXt Index, co-progetta iniziative di sviluppo locale 
sostenibile, realizza percorsi formativi sull’Economia Civile e sperimenta stru-
menti per il cambiamento dell’economia come il Voto col Portafoglio>>11.
I suoi associati sono:

Come creare Valore e come redistribuirlo

La creazione del Valore e la sua redistribuzione sono fondamentali nel Metodo 
Mattei.
Il nostro punto di partenza è un concetto elaborato dalla professoressa Mariana 
Mazzucato nel suo libro intitolato The Value of Everything - Making and 
Taking in the Global Economy.
Il titolo è estremamente evocativo, ma un poco fuorviante. A nostro parere, 
l’essenza del libro si trova nella conclusione della prefazione: “If we cannot 
define what we mean by value, we cannot be sure to produce it, not to 
share it fairly, nor to sustain economic growth. The understanding of val-
ue, then, is critical to all the other conversations we need to have about 
where our economy is going and how to change its course”.
Poiché produrre valore e redistribuirlo definiscono il percorso da monte a valle 
del Distretto Internazionale, il nostro compito è quello di comprendere come 
definire il valore all’interno del Distretto Internazionale.
Occorre infine sottolineare che non può esserci definizione senza la partecipa-
zione di tutti i soggetti coinvolti.

Impresa – Distretto Internazionale e Valore

L’Italia di Enrico Mattei era la start Up Nation del dopoguerra. E Mattei, 
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in prima persona, sosteneva i giovani imprenditori.
Il Distretto Industriale è uno specifico modello italiano costituito da piccole 
e medie imprese, presenti in un dato territorio geografico, che, in parte comple-
mentari e in parte concorrenti, costituiscono la filiera produttiva di un determi-
nato settore (agroalimentare, tessile, calzaturiero, alimentare, automobilistico, 
aeronautico, farmaceutico…). È stato il primo incubatore reale.
La presenza territoriale ha contribuito al benessere della Comunità in termini 
economici, sociali, formativi. I distretti sono stati creatori e distributori di va-
lore in tutte le sue declinazioni.
Il Distretto Internazionale è la declinazione estera del Distretto Industriale ita-
liano. Un’occasione di crescita per tutti. Un’opportunità per le imprese produt-
trici italiane, piccole e medie, di crescere collettivamente. Si tratta, anche, di 
un’importante possibilità di impiego per i nostri giovani a livello nazionale e 
internazionale.
Nella transizione tra Distretto Industriale a Distretto Internazionale esistono 
delle precondizioni: la scelta di un’industria a impatto zero ed ecocompatibile, 
basata sulle energie da fonti primarie rinnovabili e sull’economia circolare da 
un lato e la condivisione dei 17 SDG (Social Development Goals) dell’ONU 
nella definizione della sostenibilità nella parte non finanziaria del bilancio so-
cietario, dall’altro.
Ed è sulla creazione del Valore, che occorre concentrarsi. Poiché la creazione 
del valore e la sua redistribuzione sono i risultati tangibili dell’operato della 
comunità lavorativa e umana, occorre definire bene cosa intendiamo per 
valore.
E noi vediamo diversi tipi di Valore: economico, d’impresa, esperienziale (so-
ciale, politico ed educativo), ambientale ed ecologico.
Il Distretto Internazionale è un Patto basato su un Modello
Il Patto è di considerare Impresa e Lavoro come funzionali alla crescita e al 
benessere della comunità, locale, nazionale e internazionale.
Questo obiettivo si raggiunge attraverso un Modello Imprenditoriale.
Il Modello che proponiamo, immaginato inizialmente per l’Africa, prevede:
1. Il coinvolgimento societario diretto (le aziende del distretto):

1.1. si tratta di lavorare con le aziende italiane attive nella filiera del
Distretto, che concorrono alla realizzazione del prodotto finale.

1.2. La creazione del Distretto è fondamentale per un’azione distribuita
sul territorio che sia attiva paese per paese, città per città.

1.3. È la condivisione del valore economico.
2. La produzione in Africa per l’Africa (no delocalizzazione):

2.1. l’obiettivo fondamentale è di avviare e sostenere un processo di in-
dustrializzazione per una produzione destinata prima di tutto 
all’Africa.
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2.2. È il passaggio obbligato per riequilibrare la crescita demografica in 
una prospettiva di reale indipendenza economica.

2.3. Il contrario della delocalizzazione destinata a inaridire le competen-
ze del nostro paese e dilapidarne il patrimonio industriale 
produttivo.

3. La partecipazione dei lavoratori nella modalità di redistribuzione del
Valore economico:
3.1. in linea con i concetti dell’Economia Civile soltanto un vero coinvol-

gimento dei lavoratori (dall’operaio all’amministratore delegato) 
può garantire la corretta condivisione del Valore economico.

4. La formazione permanente per la creazione di Valore educativo:
4.1. il Metamodello didattico deve diventare la soluzione di formazione

permanente che consenta l’adeguamento di tutti i soggetti coinvolti 
rispetto alla Rivoluzione Industriale Permanente.

5. Il welfare aziendale per la creazione di Valore sociale.
6. Lo spazio professionale per le ragazze e i ragazzi: i cervelli in fuga:

6.1. per l’Italia è anche l’occasione di offrire un territorio di esperienza e
di crescita per i giovani.

6.2. In un’Italia gerontocratica la carta dell’Internazionalizzazione inter-
na può vedere i nostri giovani protagonisti insieme ai giovani 
africani.

La questione della Globalizzazione è un tema molto delicato e attuale.
<<Il nostro Modello di globalizzazione conteneva anche una debolezza 
fondamentale.
La persistenza del libero scambio fra Paesi necessita che vi siano regole inter-
nazionali e regolamenti delle controversie recepite da tutti i Paesi 
partecipanti.
Ma in questo nuovo mondo globalizzato, l’impegno di alcuni dei maggiori par-
tner commerciali a rispettare le regole è stato ambiguo fin dall’inizio.
Per fare solo un esempio, nei primi 15 anni di adesione all’Organizzazione 
Mondiale del Commercio (OMC), la Cina non ha notificato all’OMC al-
cun sussidio del governo sub-centrale, nonostante la maggior parte dei 
sussidi sia erogata dai governi provinciali e locali.
Questa inadempienza era nota da anni: già nel 2003 si era notato che gli sfor-
zi della Cina per l’attuazione dell’OMC avevano “perso un notevole slan-
cio”, ma l’indifferenza ha prevalso e non è stato fatto nulla di concreto per 
affrontarla>>.
Queste sono le parole pronunciate dal professor Draghi il 16 febbraio 202412 al 
Nabe, Economic Policy Conference di Washington, durante il conferimento 
del premio Paul A. Volcker Lifetime Achievement Award. È ovvio che ricono-
scere vent’anni dopo che c’era un problema, ma che, soprattutto, fu ignorato 
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non ci permette di tronare indietro, né, tantomeno, di rimediare.
Ma poiché, prosegue: << le conseguenze di questa scarsa conformità a re-
gole condivise sono state economiche, sociali e politiche>> non possiamo 
domandarci come fare per evitare il bis nel corso della Globalizzazione 2.0 
quando il mondo da così:

È diventato così:

La Globalizzazione non è più l’applicazione di un Modello che, secondo 
alcuni, era valido per tutti. Un modello di sviluppo globale che ha sicuramente 
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liberato miliardi di persone dalla fame, ma che, sempre nelle parole del profes-
sor Draghi all’Ecofin del 22 febbraio 2024: <<Di conseguenza, contrariamente 
alle aspettative iniziali, la globalizzazione non solo non ha diffuso i valori libe-
rali, perché la democrazia e la libertà non viaggiano necessariamente con i beni 
e i servizi, ma li ha anche indeboliti nei Paesi che ne erano i più forti sosteni-
tori, alimentando invece l’ascesa di forze orientate verso l’interno>>.
La Globalizzazione 2.0 è una sfida socioeconomica della crescita mondiale
all’interno della quale la Cooperazione Internazionale diventa una leva 
strategica.
Ovviamente, si tratta di un fenomeno molto più complesso e articolato con ri-
cadute strategiche molto profonde, dove occorre almeno riconoscere che il 
punto di vista e la percezione del mondo sono cambiate.
Per l’Europa, non essere più al centro della mappa ha, infatti, delle ricadute bi-
direzionali e significa liberarsi del ruolo del salvatore (vero o presunto), per 
divenire un soggetto economicamente interessato a vantaggio di tutti e non 
solo della finanza speculativa.
In questo nuovo contesto, il Distretto Internazionale è la condizione indi-
spensabile per offrire lavoro sano, a livello locale e internazionale. Il lavoro 
sano, a propria volta, l’elemento fondamentale per la crescita di una buona 
comunità lavorativa e umana. Diventa anche la possibile strategia per non 
rimanere vittime di una Globalizzazione 2.0 incontrollata. È una sfida villag-
gio per villaggio.

La Rivoluzione Industriale Continua

La rivoluzione industriale nasce, non casualmente, in Inghilterra per una serie 
di ragioni che sono state analizzate nel dettaglio da tutte le angolature possibili. 
Esistono, però, due concetti che è importante approfondire.
Il primo riguarda Malthus che aveva torto e ha ragione.
Il reverendo Malthus aveva torto, allora, quando teorizzava l’impossibilità del-
la crescita della popolazione in parallelo alla crescita del reddito pro capite.
Non aveva previsto l’effetto della rivoluzione industriale della quale incomin-
ciava a vedere i primi effetti.
Allo stesso modo Malthus è stato smentito dalla crescita della popolazione an-
che in assenza degli effetti della Rivoluzione Industriale sulla produttività e il 
conseguente aumento del reddito pro-capite.
Il fenomeno dell’aumento della popolazione nei paesi in via di sviluppo è in-
fatti legato alla disponibilità di tre fattori convergenti: il sostegno alimentare, 
l’assistenza medica rispetto alle malattie infettive virali e l’economia di so-
pravvivenza. Quest’ultima fondata su un’agricoltura di sussistenza.
Nell’epoca della Rivoluzione Industriale, l’umanità è entrata in un modello di 
sviluppo all’interno del quale – in un modo o nell’altro – tutti trovavano la pro-
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pria collocazione nel mondo del lavoro e del capitale.

Ma, il reverendo ha ragione, oggi, quando scriveva che la crescita non può 
essere infinita a risorse finite.
E, in effetti, potrebbe essere smentito se, e solo se, Economia Circolare ed 
Energia Verde si rivelassero vincitrici.
Il secondo concetto riguarda Adam Smith. Egli notava13 come una leva fon-
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damentale della Rivoluzione Industriale fosse la capacità di «combinare in-
sieme le forze degli oggetti più distanti e dissimili». La capacità Combinatoria 
o Cambiodiversity14.
L’accesso alla conoscenza determina la straordinaria accelerazione della ca-
pacità combinatoria ed è l’elemento decisivo e specifico della Londra del 700.
È realizzato dalle riviste specializzate e dalle Società, a partire dalla British
Society. Un fattore essenziale per l’accelerazione.

15

Più di 200 anni dopo, questo fattore determinante prosegue la propria azione 
innovativa. Dovremmo, infatti, parlare di Rivoluzione Industriale Continua, 
causata da un processo innovativo continuo che dipende dalla capacità combi-
natoria (Cambiodiversity).
La Cambiodiversity, come modello di sviluppo industriale, basata sulla formu-
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la della TAP (Theory of the Adjacent Possible)16, assume che, all’aumentare 
del numero di oggetti disponibili e delle possibilità di relazione tra di essi, cor-
risponda, a 360°, un’accelerazione dello sviluppo industriale di tipo geometri-
co attraverso la creazione di nuovi strumenti e processi, che, a loro volta, inne-
scano nuove combinazioni. Non si contrappone alle altre teorie sulle cause 
della prima rivoluzione industriale o delle seguenti, bensì indentifica il model-
lo di sviluppo continuo.
Un esempio dei risultati della capacità combinatoria è la realizzazione del pri-
mo aeroplano.
Il capolavoro dei fratelli Wright sconvolse l’opinione pubblica mondiale e fu 
anche messo in dubbio. Essi giunsero primi grazie a indubbie capacità tecniche 
(anche se privi di un’educazione formale completa) e a grandi intuizioni arri-
vando a costruire una galleria del vento per ottimizzare le eliche. Il risultato 
finale è però il frutto di un puzzle. Dipende da quattro oggetti preesistenti: l’a-
liante (per governare il volo), l’elica (per spingere il veicolo), la catena (come 
quella delle biciclette per trasmettere l’energia) e il motore a scoppio (per ge-
nerare l’energia). A loro volta però, aliante, elica, catena e motore a scoppio 
sono il frutto della capacità combinatoria nel corso dei secoli o dei millenni.
Anche in questo caso il ruolo della conoscenza è determinante sui tempi.
Nel 1890, il tedesco Otto Lilienthal ha già costruito diversi alianti molto legge-
ri, ha imparato a manovrarli e compiuto 2000 voli. Morirà nel 1896 per le con-
seguenze di un incidente di volo.
Non conoscendo nel dettaglio i risultati del pilota tedesco, i fratelli dovettero 
rifare lo stesso percorso per acquisire quel tipo di competenza.
Il 17 dicembre 1903 i fratelli Wright, produttori e riparatori di biciclette, spic-
cano il primo volo di 12 secondi.
Oggi il fattore conoscenza viaggia insieme al termine di digital divide, sul 
quale, però, occorre spendere due parole. In Italia, ma anche nel resto del mon-
do, il Digital Divide, inteso come l’accesso a Internet a larga banda (lasciamo 
perdere la questione della velocità che è sempre quella della luce) non esiste 
più. Starlink ha risolto il problema a 50 euro al mese con satelliti a 550 chilo-
metri dalla terra e non a 35.000 come quelli Geostazionari e con una latenza di 
25 millisecondi anziché 600 millisecondi.
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Il vero Digital Divide non ha a che fare con l’accesso a Internet, bensì con la 
capacità di comprensione del mondo digitale: dall’accesso alle informazioni al 
Metamodello didattico (vedi pagina 52).
La velocità della Cambiodiversity dipende dal numero di oggetti accessibile ed 
è funzione dell’accesso alla conoscenza in termini di quantità di dati e di pro-
fondità di comprensione.
Le Rivoluzioni Industriali (macchina a vapore, elettricità, informatica, IoT) 
avvengono nel momento in cui l’innovazione (la causa) accelera la capacità 
combinatoria – unire componenti esistenti per crearne di nuove attraverso la 
condivisione e lo sviluppo della conoscenza teorica e pratica (il mezzo) all’in-
terno della dialettica capitale-lavoro per il controllo dei mezzi di produzione e 
il miglioramento della produttività (il fine).
Cos’è l’IoT se non la capacità di legare in una rete di dati e azioni strumenti 
sino ad allora separati?
Nella nostra epoca (la quinta) questa innovazione si chiama Intelligenza artifi-
ciale e inserisce un elemento nuovo nella dialettica tra capitale e lavoro per il 
controllo dei mezzi di produzione e il miglioramento della produttività.
La novità dell’elemento consiste nella sua duplice natura: essere sia ambiente 
di crescita della conoscenza teorica e pratica per la capacità combinatoria, sia 
controllo dei mezzi di produzione e del miglioramento della produttività.
Nel frattempo, l’automazione digitale ha cambiato le carte in tavola tra lavoro 
e capitale.

L’ingegno è vedere opportunità dove gli altri non ne vedono – 
Trasferimento applicativo

La frase è semplice, ma contiene due termini estremamente significativi.
Mattei non parla di un Modello individuale, di un uomo di ingegno, parla 
dell’ingegno. Non un singolo dotato, bensì un Modello di approccio, 
condivisibile.
Non parla di idee da avere, bensì di possibilità da vedere, da comprendere, là 
dove altri approcci, altre visioni non ne vedrebbero.
Non è tanto il problema della definizione: “facoltà dello spirito di intuire, pe-
netrare e giudicare le cose con prontezza e perspicacia; capacità inventiva ap-
plicata sia alla creazione di opere d’arte, sia all’esecuzione di opere anche ma-
nuali, sia a trovare le vie, i modi e i mezzi per risolvere problemi, per eliminare 
le difficoltà che ostacolano la riuscita di un lavoro o di un’impresa” (Treccani).
Il problema è che l’ingegno, ovviamente, non esiste in astratto. Perché l’inge-
gno agisca come modello di approccio occorre incarnarlo in un gruppo di lavo-
ro di giovani neolaureati, privi di pregiudizi, di abitudini sbagliate
Provenienti da percorsi formativi diversi – umanistico, scientifico, tecnico, 
visivo e amministrativo – essi costituiscono l’ingegno in azione – essi sono 
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l’Intelligenza collettiva.
L’Italia, ma anche la nazione più povera del mondo, possiede un patrimonio 
immenso: i propri giovani.
E questi giovani, anche nella zona più remota della terra, hanno accesso alla 
più grande biblioteca cui il genere umano abbia mai avuto accesso: Internet.
E in questa biblioteca si possono vedere le possibilità che esistono.
Non sarà l’idea di un genio a salvarci, ma la collettiva capacità di risolvere 
problemi.
I Modelli di Innovazione
Esistono due Modelli di Innovazione universalmente riconosciuti, che potrem-
mo definire rispettivamente classico e della e-Economy.  Il primo si chiama 
Trasferimento Tecnologico (da ora TT), il secondo Sistema StartUp (da ora 
SSU) con tutte le sue declinazioni sino all’Open Innovation.
Il TT si basa sul trasferimento verticale dei risultati della Ricerca di Base e, 
soprattutto, della Ricerca Applicata: dai laboratori al prodotto o al processo.
Il SSU, nella sua accezione contemporanea, si basa sulla creazione di società 
fondate su un’idea individuale o di un ristretto gruppo di individui, con presun-
te caratteristiche di assoluta novità o di portata rivoluzionaria rispetto al conte-
sto di riferimento. 
Il TT opera in un ambito economico finalizzato alla produzione e all’erogazio-
ne di servizi di carattere industriale classico.
Il SSU opera soprattutto nell’ambito economico digitale dove la virtualizzazio-
ne di alcuni prodotti e servizi, ad alto valore aggiunto o a veloce accumulo di 
rendita per singola unità, smaterializza il bene.
Il TT, nella sua natura elettronico-meccanica, esercita un effetto trasformativo 
sulla composizione della forza lavoro e sulla sua destinazione.
Il SSU, nella sua natura elettronico-digitale, esercita un effetto selettivo e ri-
duttivo sulla composizione della forza lavoro e sulla sua destinazione.
Il TT è funzionale all’evoluzione adattativa dell’ambito economico di 
riferimento.
Il SSU è funzionale allo stravolgimento dell’ambito economico di 
riferimento.
In un contesto italiano, e in parte europeo, il TT è un modello applicabile, ap-
plicato, ma di non facile utilizzo soprattutto per le piccole e medie aziende. In 
un contesto italiano, ma anche europeo, il SSU è difficilmente applicabile 
mancando il volano finanziario dei grandi successi dall’ecosistema americano 
e in parte anglosassone (Microsoft, Oracle, Google, Salesforce, Amazon, 
Facebook, Linkedin) capace di valorizzare startup in funzione del vantaggio 
che portano al sistema dell’acquirente più che sul fatturato già generato.
In un contesto economico come quello Italiano dove la maggioranza delle 
aziende sono medio - piccole, l’Innovazione ha comunque giocato un ruolo 
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fondamentale a prescindere dall’oggettiva capacità di accedere alle risorse del 
Trasferimento Tecnologico o al successo del SSU.
Il Trasferimento Applicativo 
Qual è stata la forza motrice di questa innovazione? È stata la capacità di intu-
ire usi nuovi o combinazioni diverse per le proprie competenze e/o tecnologie 
o per le tecnologie e le competenze esistenti e operanti in settori adiacenti o
anche distanti oppure quella di affrontare mercati diversi con alcune integra-
zioni dei propri prodotti o servizi.
A questa capacità d’Innovazione abbiamo dato il Nome di Trasferimento
Applicativo (da ora TA), un flusso di innovazione orizzontale realizzato da
imprenditori illuminati capaci di accelerare la riconversione di attività indu-
striali così come l’apertura di nuove imprese.
Perché il modello del TA non si limiti all’estro individuale di singoli impren-
ditori, e poiché non tutti sono sempre illuminati, circondati da persone illumi-
nate o capaci di dare fiducia a persone illuminate, occorre sviluppare un
Metodo e applicarlo.
A differenza dell’Open Innovation lo abbiamo progettato come un sistema al
servizio delle aziende e delle istituzioni pubbliche ma esterno ad esse.
Nella realtà il TA non riguarda solamente l’ambito imprenditoriale, bensì ogni
ambito, anche quello della ricerca universitaria. Anzi, uno degli esempi mi-
gliori e proprio quello che segue.
Paperfuge
Un professore di Stanford e i suoi assistenti hanno trasformato un giocattolo
che utilizzavano da ragazzi in un dispositivo medicale. All’epoca non si rende-
vano conto della velocità rotatoria che poteva essere raggiunta dal disco.
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Quando definiscono la velocità di rotazione ottenuta con la semplice forza mu-
scolare comprendono che il gioco può essere utilizzato per funzionare come 
una centrifuga per separare il plasma e consentire le analisi del sangue.

Un prodotto che costa cinquanta centesimi non richiede energia elettrica per 
funzionare ed è trasportabile ovunque.
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Un esempio completamente diverso, ma non meno importante riguarda la crisi 
climatica. Seguiamo questo racconto.
<<In Olanda teniamo molto al ghiaccio, dato che amiamo pattinare sui nostri 
laghi e canali durante il periodo invernale. Sfortunatamente, a causa del riscal-
damento globale, il ghiaccio naturale sta diventando sempre più raro e il patti-
naggio su ghiaccio (di velocità) viene ora praticato principalmente negli stadi 
del ghiaccio al coperto. Ma quando la temperatura scende sotto lo zero, inizia 
un’agguerrita competizione su chi può organizzare la prima gara di pattinaggio 
su ghiaccio “naturale”. Per accelerare la naturale generazione di ghiaccio, i co-
siddetti “ijsmeesters” versano strati d’acqua sul ghiaccio, che lo ispessiscono e 
lo rafforzano dopo che questi strati si sono congelati.
Questo principio di ispessimento del ghiaccio è una soluzione che può essere 
applicata anche a parti della calotta glaciale artica per consentire al ghiaccio di 
sopravvivere ai mesi estivi. È già stato proposto in precedenza come soluzione 
ponte per salvare il ghiaccio artico dalla scomparsa, ma la fattibilità per farlo 
su larga scala è rimasta un punto interrogativo.
Pensiamo di essere ben posizionati per rimuovere questo punto interrogativo in 
quanto possiamo sfruttare la vasta conoscenza ed esperienza dell’ecosistema 
olandese della gestione delle acque, con le nostre università tecniche di livello 
mondiale e alcune delle più grandi società di dragaggio e offshore del mondo.
Per avere un impatto reale, dovremo ispessire un’area ghiacciata delle dimen-
sioni del Benelux, in modo intelligente. A tal fine sarà necessario collaborare 
con le comunità locali e aiutarle a mantenere il loro ambiente. Richiederà an-
che grandi investimenti. Crediamo che l’unico modo per attrarre questi fondi 
sia fondare un’impresa sociale e orientata all’impatto. Investire in noi dovreb-
be essere altrettanto attraente quanto investire in qualsiasi altra società com-
merciale. Pertanto, non siamo un’organizzazione senza scopo di lucro, ma una 
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startup impact driven. Ci sforziamo di creare una ricompensa ambientale per il 
pianeta, costruendo al contempo un modello di business per attrarre 
investitori>>17. 
E non sono gli unici ad aver fatto questo ragionamento partendo da un’espe-
rienza di gioco18. Altre società sono entrate nella competizione.

Le basi del metodo
Esistono cinque elementi da considerare prima di descrivere il Metodo da ap-
plicare per realizzare il Modello del Trasferimento Applicativo. Il primo, a 
intensità variabile, è una costante del comportamento umano, che risulta parti-
colarmente ostativo rispetto a qualunque novità, spesso a prescindere dai suoi 
contenuti. Gli altri quattro sono interconnessi e figli di un medesimo sguardo 
nei confronti della realtà.
1 Si è sempre fatto così
All’interno degli ambienti sociali, e il lavoro è uno di questi, esistono abitudini 
e pratiche consolidate, frutto di comportamenti tradizionali, cresciute nel tem-
po e motivate da ragioni chiare e logiche per chi le aveva create. Spesso, però, 
diventano un freno fortissimo all’Innovazione interna, soprattutto se prove-
niente dai nuovi arrivati. In alcuni casi il nemico numero uno da combattere.
La narrazione seguente esemplifica il concetto.19

Cinque scimmie sono rinchiuse in una gabbia, una banana è stata appesa al sof-
fitto e una scala è stata posta proprio sotto di essa.
Come previsto, immediatamente, una delle scimmie corre verso la scala, per 
afferrare la banana. Tuttavia, non appena inizia a salire, il ricercatore spruzza 
la scimmia con acqua ghiacciata.
Quando una seconda scimmia cerca di salire la scala, il ricercatore spruzza an-
che la seconda scimmia con acqua ghiacciata, così come le altre quattro scim-
mie che guardano. Questo è stato ripetuto più e più volte fino a quando non 
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hanno imparato la lezione. L’arrampicata verso la banana equivale a essere 
bagnati tutti con acqua fredda. Quindi nessuno sale più la scala.
Una volta che le 5 scimmie hanno imparato la lezione, il ricercatore sostituisce 
una delle scimmie con una nuova inesperta. Come prevedibile, la nuova scim-
mia individua la banana e si dirige verso la scala. Ma le altre quattro scimmie, 
conoscendo le conseguenze, saltano sulla nuova scimmia e la picchiano. La 
nuova arrivata impara così - non andare per la scala e non prendere la Banana 
punto - senza nemmeno sapere perché! E anche senza mai essere stata spruz-
zata con acqua!
Quando il ricercatore sostituisce la seconda scimmia, accade la stessa cosa. Lo 
stesso vale per la quarta fino a quando, alla fine, tutte le scimmie sono state 
sostituite e nessuna di quelle originali (che era stata spruzzata dall’acqua) è ri-
masta nella gabbia.
A questo punto una nuova scimmia è introdotta nella gabbia. Corre verso la 
scala e viene picchiata dalle altre. La scimmia si gira con una faccia curiosa 
chiedendo: “Perché mi picchiate mentre cerco di prendere la banana?”
Le altre quattro scimmie si fermano e si guardano perplesse (nessuna di loro 
era stata spruzzata e quindi non avevano davvero idea del perché il nuovo arri-
vato non potesse prendere la banana). Ma non importa, le regole erano state 
stabilite. E così, anche se non sanno perché, picchiano la scimmia solo perché 
“questo è il modo in cui facciamo le cose da queste parti”...
È una frase che uccide qualunque osservazione, soprattutto se espressa dai più 
giovani.
Rappresenta l’esatto contrario della mentalità che, mettendo in discussione tut-
to, senza diventare disfattista, è capace di generare cambiamento.
L’imprenditore illuminato non risponderebbe mai così.
Il vero problema, però, è non avere il coraggio di chiedersi perché si è sem-
pre fatto così.
2 Un punto di vista diverso
“There is nothing insignificant in the world. It all depends on the point of 
view.”20

Cercare uno o, meglio, più punti di vista diversi è il comportamento diametral-
mente opposto all’atteggiamento descritto prima, che rappresenta invece l’o-
stacolo maggiore rispetto all’innovazione che parte anche all’interno di un’a-
zienda. Un documentario esemplifica non la relatività di un valore, bensì la 
necessità di pesare le affermazioni rispetto al contesto.
Alla domanda qual è il monte più alto della terra, noi tutti risponderemmo l’E-
verest. In realtà questa è la risposta corretta se la misura viene presa dal livello 
del mare alla cima della montagna. Se invece la misura venisse presa dalla base 
della montagna alla cima, il monte più alto risulterebbe Mauna Kea nelle 
Hawaii. Se infine la misura venisse effettuata dal centro della terra, il monte 
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più alto risulterebbe il Chimborazo perché la terra non è perfettamente tonda, 
bensì schiacciata ai poli.
3 L’intelligenza collettiva 
È il frutto delle intelligenze singole ed esprime il risultato effettivo della colla-
borazione di soggetti diversi capaci di mettere a fattor comune conoscenze, 
esperienze e intuizioni, coscienti che il risultato è sempre maggiore della som-
ma aritmetica dei valori in campo.
Steve Jobs, nel raccontare la nascita del Macintosh, descrive uno degli esempi 
più interessanti di un risultato frutto d’intelligenze diverse coniugate insieme.
<<Penso che ciò che in parte ha reso grande il Macintosh è stata la gente che 
ci ha lavorato. Erano musicisti, poeti, artisti, zoologi e storici che erano anche 
tra i migliori specialisti del software al mondo>> Alcuni decenni prima questa 
era stata la filosofia di Adriano Olivetti.
4 Dalla base dati alla conoscenza
“In God we trust; all others must bring data.”21

L’umanità dispone ora della più grande base dati cui abbia mai avuto accesso. 
Chiunque, dotato di una connessione Internet, può navigare attraverso un mare 
di dati destrutturati e strutturati. Ma questo non è sufficiente per tre ragioni: 
occorre trovare i dati interessanti, è necessario verificarne l’affidabilità, biso-
gna trasformare i dati affidabili in informazioni. L’acquisizione della cono-
scenza è un percorso delicato che si arricchisce degli scambi e delle 
interconnessioni.
5 Rubare è meglio di copiare
“Good artist copy, great artist steal.”22

Ancora una volta sentiamo Steve Jobs come testimone di un approccio che esi-
ste dai primordi dell’umanità. Si basa sull’osservazione dell’esistente e sulla 
capacità di copiare elaborando e adattando.
<<Alla fine, esporsi alle più grandi opere realizzate dall’uomo e interiorizzale 
all’interno di quello che fai corrisponde a un detto di Picasso: “Good artist 
copy, great artist steal”. E noi ci siamo sempre vergognati di rubare grandi 
idee>>. 
Leonardo rubava, Steve Jobs rubava e anche noi ci sentiamo poco onesti. 
Parafrasando Groucho siamo autorizzati a rubare per trasformare e applicare.
Il Metodo
“If you can’t describe what you are doing as a process, you don’t know what 
you’re doing”23

Il metodo operativo descrive cosa deve essere fatto ed è costituito da cinque 
passaggi Knowledge Map, Semantic Framework, Possibilities Scenario, Project 
Build-Up e Working Model.
Il primo passaggio inizia con la descrizione del problema così com’è percepi-
to dall’azienda che lo sottopone. La definizione della Knowledge Map del pro-
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blema avviene confrontandosi con i responsabili dell’azienda e utilizzando la 
rete come fonte d’informazioni. La definizione della Knowledge Map del pro-
blema passa attraverso la descrizione dei seguenti ambiti: Company, Industry 
e Market. Solo a questo punto è possibile descrivere il problema così come 
compreso da noi.
L’output è un elenco di termini che consentono di formulare domande 
necessarie.
Il secondo passaggio è il Semantic Framework. Esso supplisce all’attuale li-
mite dei motori di ricerca, che non sono in grado di interpretare domande sotto 
forma di frasi compiute. Occorre quindi formulare delle domande composte da 
termini. Si tratta di un processo doppiamente ricorsivo in cui la qualità delle 
domande dipende dalla risposta e il loro perfezionamento progressivo dipende 
dai termini che possono essere, via via, aggiunti o eliminati sulla base dei 
risultati.
L’output è un elenco di domande che consente di creare il Possibilities 
Scenario.
Il terzo passaggio, Possibilities Scenario, deve cercare esempi concreti, ipote-
si e formulare opzioni utili per definire uno o più possibili soluzioni al proble-
ma. La ricerca avviene utilizzando le domande costruite nel passaggio prece-
dente. Un’attenzione particolare deve essere dedicata alla qualità e attendibilità 
delle fonti che occorre sempre citare. La ricorsività nella messa a punto del 
sistema rimane una costante del processo. Anche questa attività deve essere 
considerata ricorsiva rispetto alle precedenti fino a quando non sia stato rag-
giunto il risultato desiderato. Per definire la scelta occorre effettuare una 
Solution Validation.
L’output è una soluzione.
Il quarto passaggio, Project Build-Up, lavora sulla soluzione identificata per 
trasformarla in un progetto operativo. Esso deve essere validato attraverso la 
Project Validation che potremmo anche definire come Business Plan Validation.
L’output è il Project Plan.
Il quinto passaggio, Working Model, è quello operativo e realizza il Project 
Plan validato.
L’output è il Prototype.
Il metodo organizzativo descrive le modalità con cui si svolgono le attività
che consentono la realizzazione dei passaggi del metodo operativo. In altre 
parole come deve essere fatto ciò che deve essere fatto.
Al cuore del metodo organizzativo si trova lo sviluppo dell’Intelligenza 
Collettiva, intesa come la disponibilità delle fonti (dati, informazioni e cono-
scenze), la loro individuazione e la loro costante elaborazione da parte di 
un gruppo, più o meno ampio, di individui.
L’uso degli strumenti operativi e l’eliminazione della carta permettono a 
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tutti gli individui del gruppo di operare personalmente e collettivamente 
in modo indipendente dal luogo e dal tempo così come la mente di un sin-
golo individuo osserva, raccoglie ed elabora costantemente.
La struttura ipertestuale del pensiero individuale e collettivo può svilupparsi 
solo utilizzando strumenti pensati per una dimensione non naturalmente linea-
re nello spazio e nel tempo.
L’uso degli strumenti operativi consente di mantenere traccia di tutti gli inter-
venti individuali per lo sviluppo dell’Intelligenza Collettiva.
Obiettivi del progetto
Il primo obiettivo è di trovare aziende, sane o meno sane, con problemi.
Il secondo obiettivo è di trovare neolaureati e non solo.
Il terzo obiettivo è di cercare soluzioni praticabili per i problemi.
Il quarto obiettivo è di credere che la fiducia ben riposta sia capace d’imprese 
normali.
Non siamo alla ricerca di idee rivoluzionarie capaci di trasformare piccoli 
gruppi d’individui in miliardari prima dei trent’anni.
Non vogliamo creare pseudo circoli virtuosi tra Venture Capital e Incubator.
A noi interessa un approccio all’Innovazione sistematico, insegnabile e appli-
cabile, che coinvolga le aziende esistenti.
I destinatari del Metodo - Il valore umano inespresso.
La disoccupazione giovanile italiana è a un livello preoccupante ed è una za-
vorra terribile.
La disoccupazione dei laureati è a un livello altrettanto preoccupante ed è una 
zavorra altrettanto terribile.
Esiste sicuramente un problema d’indirizzo nel nostro paese, poiché abbiamo 
molti neolaureati in discipline senza mercato e ne mancano altrettanti in disci-
pline che il mercato disperatamente cerca. Si tratta di un problema strutturale 
che ci piacerebbe affrontare nella sede adeguata.
Nel frattempo, però, è possibile vedere i laureati disoccupati come una risorsa 
e non come una zavorra, inserendoli in un sistema che li guidi ad affrontare in 
gruppo problemi concreti di aziende concrete per cercare soluzioni concrete.
Applicando il Metodo del Trasferimento Applicativo è possibile valorizzare il 
valore umano inespresso dei giovani neolaureati italiani che sono ancora fuori 
dal mercato del lavoro e trasformarlo in un effettivo strumento di crescita.
Il valore sociale
Le aziende italiane potrebbero accedere a un potenziale umano straordinario, 
ma le regole burocratiche non lo permettono. Ma anche quando si riuscisse a 
metterle in contatto con questo potenziale, normalmente non sarebbero in gra-
do di gestirlo per mancanza di organizzazione e metodo.
Noi siamo in grado di aiutarle a gestire questo potenziale, ma occorre superare 
gli ostacoli burocratici.
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Il problema di fondo non è tecnologico, bensì applicativo; abbiamo bisogno 
di servirci di quello che già esiste per migliorare le condizioni sociali, econo-
miche e lavorative in cui viviamo. Per queste ragioni il Trasferimento 
Applicativo vive all’interno dell’Innovazione con l’obiettivo di restituirle una 
funzione di crescita collettiva e non di mero progresso slegato dal bene 
comune.
I Risultati
per le aziende:
soluzioni legate al proprio mercato,
prototipi,
identificazione di eccellenze individuali e di gruppo.
per i giovani:
esperienza lavorativa finalizzata a un obiettivo,
vera esperienza lavorativa di gruppo,
confronto senza barriere culturali o emotive,
propedeuticità al modello di imprenditoria individuale o all’interno di aziende 
già esistenti.

La Grande Opportunità

La Rivoluzione Industriale Continua è la grande occasione di riscatto per 
l’Africa. Anche se <<L’Africa subsahariana è l’unica regione in cui il capitale 
per lavoratore occupato è diminuito in termini reali negli ultimi tre 
decenni>>.
Infatti, se il capitale investito (macchinari e tecnologie) declina rispetto al nu-
mero di lavoratori stipendiati non si ottiene aumento della produttività. Senza 
aumento della produttività non vi è crescita aziendale, senza crescita aziendale 
non si sviluppa la catena di trasformazione (dei prodotti agricoli ad esempio) e 
si rimane in uno stato di sussistenza.
Meglio comprare un trattore più performante piuttosto che due trattori.
La disponibilità di maggiore risorsa finanziaria individuale permette, infatti, di 
pensare ad una casa con una stanza in più che qualcuno dovrà costruire o/e a 
comprare una bicicletta che qualcuno dovrà manutenere o/e ad acquistare e a 
far installare un impianto fotovoltaico che permetterà di portare a casa un fri-
gorifero grazie al quale conservare il latte fresco che potrà essere venduto at-
traverso la creazione della catena del freddo.
L’argomento è stato elaborato nell’Africa’s Pulse di ottobre 2023. Si tratta del 
documento semestrale <<of the Office of the Chief Economist in the World 
Bank Africa Region.>> 
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La Cooperazione Internazionale Industriale

Nel 2020, ICU (Istituto per la cooperazione Universitaria) ha ottenuto un fi-
nanziamento per installare dei pannelli solari in un villaggio, Gitaza, in uno dei 
paesi più poveri dell’Africa.

L’aspetto veramente interessante dell’operazione è che la Agenzia Italiana per 
la Cooperazione allo Sviluppo (Aics) non ha finanziato l’installazione sul tetto 
di una scuola, di un ospedale o di case private. Ha scelto il tetto di un mercato. 
Grazie all’elettricità prodotta dall’impianto fotovoltaico sono nate nuove atti-
vità commerciali all’interno della comunità, a vantaggio della popolazione che 
adesso può usufruire di cinema, di frigoriferi per usi alimentari e sanitari e di 
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mulini per la molitura della manioca.
È quello che l’Africa sta facendo e che si attende.
Ed è per questo che dovremmo chiamarla Cooperazione Internazionale 
Industriale.
L’Africa è in movimento. E noi abbiamo una comprensione parziale dell’Afri-
ca. Prima di tutto perché ci sono tante Afriche e contemporaneamente perché 
si sta creando un mercato unico africano che coinvolge tutti gli stati del 
continente, non ancora completo, ma dalle possibilità infinite.
Esiste, inoltre, un fenomeno che è trasversale e che viene applicato in molti 
settori e può estendersi a tutto.

La Leapfrogging (strategy)24

È divenuta una costante.
Consiste nel saltare una o più generazioni tecnologiche recuperando quindi ter-
reno e, in alcuni casi, superando, le applicazioni dei paesi occidentali. Con un 
vantaggio intrinseco: non doversi preoccupare del phase out della tecnologia 
precedente, che, viceversa, è uno dei punti nodali di qualunque transizione nel 
mondo occidentale.
L’Africa salta i sistemi legacy. Di conseguenza sviluppa soluzioni digitali ad 
una velocità molto più elevata rispetto a qualunque altro continente.
Il primo campo di applicazione è stato quello della telefonia Mobile.
In Africa, dove la rete fissa è la meno sviluppata al mondo (tre collegamenti 
ogni 100 abitanti), si contano 107 abbonamenti alla telefonia mobile ogni 100 
abitanti nella zona del Nord Africa e Medio Oriente e 72 nella zona dell’Africa 
subsahariana. 25



39

L’Africa ha anticipato tutti nell’adozione della Moneta mobile, ridisegnando di 
fatto il Sistema bancario. 26

Il secondo campo è stato quello energetico. Il continente africano è stato bene-
detto e maledetto dalle ricchezze che custodisce. Solo una è però presente do-
vunque: l’energia solare.
Energy offgrid si riferisce alla creazione di centrali energetiche da fonti prima-
rie rinnovabili (solari in particolare) che operano al di fuori della rete alla quale 
possono però apportare energia e dalla quale ne possono prelevare secondo i 
livelli di produzione. Le CER (Comunità basate sulla produzione di Energia da 
fonti primarie Rinnovabili) sono la più nota delle applicazioni occidentali. In 
Africa, dove le reti di distribuzione dell’energia sono spesso assenti e, quando 
presenti, non sempre affidabili, il termine va inteso anche in modo assoluto in-
dicando una totale mancanza di connessione con la rete.

E l’Africa lo ha capito. Ha capito che Energia significa Imprese.
Una buona parte del continente africano non possiede una rete di distributori 
di benzina, ma non avrà nessun interesse a crearla. Un’altra rete di distribuzio-
ne è in via di allestimento: quella delle Electric Power Stations. Sdoganata la 
creazione di energia in loco, l’energia offgrid, l’Africa ha iniziato un percorso 
che anticipa le intenzioni occidentali.
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La logica conseguenza è che, in una buona parte del continente africano, la 
mobilità personale e collettiva è e sarà elettrica. Sia con iniziativa privata, sia 
con iniziativa pubblica. Esiste e si svilupperà di conseguenza una produzione 
di veicoli elettrici. Come non c’è ragione di costruire una rete di distributori di 
benzina, così non ha senso immaginare la produzione di veicoli a motore 
endotermico.
E allora non può destare sorpresa che un paese come la Somalia, che non pos-
siede riserve di idrocarburi, dove il 70% della popolazione vive di agricoltura 
ed è priva di rete elettrica,  il 29 gennaio 2024, attraverso  Alemu Sime, the 
Minister for Transport and Logistics, presentando <<the completion of 
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Ethiopia’s Logistics Master Plan>>, comunichi che <<…a decision has been 
made that automobiles cannot enter Ethiopia unless they are electric ones>>.

Infine, il combinato disposto di energia offgrid e telefonia mobile rende acces-
sibili i migliori contenuti formativi a livello mondiale aprendo scenari di edu-
cazione e aggiornamento impensabili prima.
È un fenomeno che sta accelerando, e accelererà ancor di più in futuro, 
l’evoluzione del continente.
Ed è una transizione energetica, industriale e ambientale in atto.

Industria 4.0 – Società 5.0 – Tutto e tutti collegati

La sua nascita ha una data precisa, il primo aprile 201127. Henning Kagermann, 
Wolf-Dieter Lukas e Wolfgang Wahlster, tre rappresentanti del mondo econo-
mico, politico e scientifico tedesco, la presentano in un articolo di introduzione 
per la Fiera di Hannover del medesimo anno.
In questo articolo l’incipit è veramente interessante perché recita: <<A diffe-
renza di altri paesi industrializzati, negli ultimi dieci anni la Germania è ri-
uscita a mantenere sostanzialmente stabile il numero dei dipendenti nella 
produzione. Non da ultimo grazie al suo settore manifatturiero forte, di medie 
dimensioni ma altamente innovativo, la Germania ha anche dominato gli effet-
ti economici della crisi finanziaria meglio di molti altri. Lo sviluppo e l’inte-
grazione di nuove tecnologie e processi hanno dato un contributo signifi-
cativo a questo>>.
La preoccupazione sociale è, quindi, il punto di partenza fondamentale.
<<La terza rivoluzione industriale, caratterizzata da nuovi materiali, dall’im-
piego di robot e sistemi di controllo centrale, sarà sostituita nel prossimo de-
cennio dall’Internet delle cose basato su sistemi ciberfisici: qui la Germania 
dovrebbe muoversi per prima.
Per questo motivo il 25 gennaio 2011 il Gruppo promotore della comunicazio-
ne dell’Unione federale per la ricerca economica e scientifica ha proposto nelle 
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sue raccomandazioni d’azione il progetto del futuro Industria 4.0. Il futuro pro-
getto è stato ora approvato e l’economia, la scienza e la politica hanno già ini-
ziato a realizzarlo>>.
Anche la divulgazione al grande pubblico del concetto della Quarta 
Rivoluzione Industriale, Industry 4.0, ha una data precisa 14, Gennaio 201628. 
Il fondatore e presidente esecutivo del World Economic Forum, Klaus Schwab, 
lo presenta nel corso dell’edizione del 2016. Pochi giorni prima, il 3 gennaio, 
per i tipi di Random House, era stato pubblicato il libro dall’omonimo titolo.
E qui, la vicenda prende un’altra piega. Nelle parole dell’autore: <<la Quarta 
Rivoluzione Industriale è costruita sulle spalle della Terza, la rivoluzione digi-
tale che è avvenuta nella seconda metà del 900. Ed è caratterizzata dalla fusio-
ne di tecnologie, che opacizza le linee tra le sfere fisica, digitale e biologica>>. 
Le ragioni che la distinguono dalla precedente sono: <<velocità, scopo e im-
patto sistemico>>.
Negli anni successivi è partita una corsa a realizzare e finanziare questo enne-
simo cambiamento di paradigma.
Intelligenza artificiale (siamo nell’epoca delle macchine a guida autonoma 
che incominciano a viaggiare sulle strade americane) e sistemi di Produzione 
Digitale (Robotica a tutti i livelli – i droni) cambieranno radicalmente gli sce-
nari precedenti.

Schema Industry 4.0

Grandi benefici, ma anche grandi interrogativi. A livello delle Aziende, dei 
Governi, ma soprattutto dei lavoratori.
Infatti, <<oltre ad essere una preoccupazione economica chiave, la disugua-
glianza rappresenta la più grande preoccupazione sociale associata alla Quarta 
Rivoluzione Industriale. I maggiori beneficiari dell’innovazione tendono ad 
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essere i fornitori di capitale intellettuale e fisico – gli innovatori, gli azionisti e 
gli investitori – il che spiega il crescente divario di ricchezza tra coloro che di-
pendono dal capitale rispetto al lavoro. La tecnologia è quindi uno dei motivi 
principali per cui i redditi sono rimasti stagnanti, o addirittura diminuiti, per la 
maggior parte della popolazione nei paesi ad alto reddito: la domanda di lavo-
ratori altamente qualificati è aumentata, mentre la domanda di lavoratori con 
meno istruzione e competenze inferiori è diminuita. Il risultato è un mercato 
del lavoro con una forte domanda nella fascia alta e bassa, ma uno svuotamen-
to nel mezzo.
Questo aiuta a spiegare perché così tanti lavoratori sono disillusi e temono che 
i loro redditi reali e quelli dei loro figli continuino a ristagnare. Aiuta anche a 
spiegare perché le classi medie di tutto il mondo stanno sperimentando un sen-
so sempre più diffuso di insoddisfazione e ingiustizia. Un’economia in cui chi 
vince prende tutto, che offre solo un accesso limitato alla classe media, è 
una ricetta per il malessere democratico e l’abbandono>>.

Società 5.0 versione 1 – La comun   ità al centro

Contemporaneamente, in Giappone, il Governo, l’Associazione di categoria 
degli industriali e il mondo accademico riflettono secondo una logica che li 
avvicina al pensiero dei tedeschi.
Tutto inizia nel 201529, in contemporanea con la proclamazione degli SDGs30

da parte dell’ONU, nel settembre del 2015, descrivendo la Società 5.0 come 
<< Una società antropocentrica che bilancia il progresso economico con la ri-
soluzione dei problemi sociali attraverso un sistema che integra fortemente il 
cyberspazio e lo spazio fisico>>. Occorre sottolineare che i Giapponesi non 
pensano al Metaverso, di cui all’epoca non si parlava. Il loro riferimento era e 
rimane il digital twin. Una copia digitale, a uno a uno, dal punto di vista fun-
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zionale di un sistema reale e/o virtuale. Sulla quale testare ogni possibile sce-
nario sino a governare il sistema reale.
Il termine si riferisce all’idea che la Società 5.0 sia l’evoluzione della Società 
1.0 (cacciatori-raccoglitori), della Società 2.0 (agricola), della Società 3.0 (in-
dustriale), e della Società 4.0 (dell’informazione). 
Anche definita come ‘super-smart society’, la Società 5.0 immagina un siste-
ma socioeconomico sostenibile e inclusivo, alimentato da tecnologie digitali, 
come l’analisi dei big data, l’Intelligenza artificiale, l’Internet of Things e la 
Robotica.
Il sistema cibernetico all’interno del quale il ciberspazio e lo spazio fisico sono 
strettamente integrati diventa una modalità tecnologicamente pervasiva che 
supporta la Società 5.0.
La transizione alla Società 5.0 è intesa come quella della Fourth Industrial 
Revolution31, nella misura in cui entrambi i concetti fanno riferimento al cam-
biamento fondamentale del nostro mondo economico verso un nuovo 
paradigma.
In ogni caso, la Società 5.0 è un concetto molto più ampio nella misura in cui 
immagina una completa trasformazione del nostro stile di vita.
L’aspetto rivoluzionario del concetto di Società 5.0 è stato introdotto nel quin-
to piano base “per la Scienza e la Tecnologia del Giappone”32, dove si trova la 
descrizione esaustiva offerta dalla Japan Business Federation – (Keidanren 
paper)33.
Il Piano Base per la Scienza e la Tecnologia del Giappone è un documento uni-
co. Si tratta, infatti, di un piano quinquennale formulato sulla base della Legge 
fondamentale sulla Scienza e la Tecnologia, emanata su iniziativa del parla-
mento. È un documento cui Governo, Imprese e Società si devono attenere 
nelle strategie di sviluppo e nell’esecuzione concreta di tali strategie.
È sufficiente leggere come Hitachi definisce se stessa:
Hitachi Global

https://www.hitachi.com
Official website of Hitachi, Ltd. Hitachi drives Social Innovation Business, 
creating a sustainable society with data and technology.

Il Covid che non ti aspetti

Dalla Cina arriva il virus. Crollano le certezze e nascono domande inimmagi-
nabili prima.
La Fondazione Veronesi ha ricostruito la cronistoria34 della diffusione del vi-
rus, iniziando da quando <<il 31 dicembre 2019, la Cina comunicava la diffu-
sione di un “cluster” polmoniti atipiche di origine virale>>.
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A causa della crisi sanitaria mondiale, la diffusione del COVID ha avuto delle 
enormi conseguenze industriali, commerciali, logistiche, sociali ed economi-
che che hanno provocato una modificazione profonda delle relazioni interna-
zionali e degli obiettivi nazionali.
Dalle fabbriche chiuse ai trasporti bloccati, dalle filiere interrotte al telelavoro, 
dalle città sotto assedio alla scuola a distanza. Per tre anni nulla è stato più 
come prima. Al netto del presunto strapotere tecnologico e, forse, illusi da 
esso, ci siamo scoperti fragili, indifesi e impreparati.

Industria 5.0 – La vera 4.0 e di più

Dinanzi al pericolo delle ricadute dell’Industria 4.0 e dinanzi allo sconvolgi-
mento provocato dal COVID nell’ambito economico, industriale e sociale, la 
Comunità Europea si è mossa per capire come poter intervenire sull’Industry 
4.0 e sul suo paradigma di fronte ad un cambiamento così radicale dello scena-
rio mondiale.
L’Industria 5.035 è stata la risposta. Nel documento Enabling Tecnologies for 
Industry 5.0 (Results of a workshop with Europe’s technology leaders)36 del 30 
settembre 2020, troviamo la prima definizione del concetto e, in parte almeno, 
un ritorno all’idea originale tedesca.
Al tempo le seguenti tecnologie furono individuate come concetti fondamenta-
li per l’Industria 5.0:

• Soluzioni incentrate sull’uomo e tecnologie di interazione uomo-mac-
china che interconnettono e combinano i punti di forza di uomini e
macchine.

• Tecnologie bio-ispirate e materiali intelligenti che consentono di rici-
clare materiali con sensori incorporati e funzionalità avanzate.

• Gemelli digitali basati sulla comunicazione in tempo reale e simula-
zione per modellare interi sistemi.

• Tecnologie di trasmissione, archiviazione e analisi dei dati sicure dal
punto di vista informatico in grado di gestire l’interoperabilità dei dati
e dei sistemi.

• Intelligenza artificiale, ad es. per rilevare le causalità in sistemi com-
plessi e dinamici, portando a un’intelligenza utilizzabile.

• Tecnologie per l’efficienza energetica e l’autonomia affidabile, in
quanto le tecnologie sopra menzionate richiederanno grandi quantità
di energia.

Per un approccio sistemico, è necessario considerare diverse sfide che possono 
essere affrontate con i rispettivi fattori abilitanti: 



49

• Nella dimensione sociale, è necessario sviluppare un approccio antro-
pocentrico in un approccio socio centrico, che affronti le sfide con-
temporanee e le esigenze eterogenee, integrando nel contempo la par-
tecipazione della società per aumentare la fiducia e l’accettazione.

• L’elevata velocità della trasformazione richiede misure nella dimen-
sione governativa e politica. Ciò include approcci di “governo agile”,
per comprendere sistemi complessi e interconnessi di ecosistemi in-
dustriali e mercati del lavoro

• Interdisciplinarità e transdisciplinarità, l’esigenza di integrare diverse
discipline di ricerca (ad esempio, scienze della vita, ingegneria, scien-
ze sociali e umanistiche) è complessa e deve essere compresa in un
approccio sistemico.

• Nella dimensione economica, è necessario trovare soluzioni per man-
tenere la redditività economica e la competitività e i fondi necessari,
ad esempio attraverso lo sviluppo di rispettivi modelli imprenditoriali
che valorizzino gli aspetti ecologici e sociali.

• Scalabilità nel senso di garantire un’implementazione su larga scala
delle tecnologie in tutte le catene del valore e negli ecosistemi, com-
prese le PMI.
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L’Industria 5.0 si deve confrontare con una duplice realtà. Quella della soste-
nibilità ambientale del nostro Modello Industriale per evitare il disastro ecolo-
gico e quella della solidità della filiera per non essere impreparata e fragile 
dinanzi ai cambiamenti improvvisi causati da fattori esterni (vedi Covid). E 
deve fare questo tenendo presente che, a livello mondiale, ha un unico obietti-
vo finale: la Comunità degli esseri umani.

Società 5.0 versione 2 – L’uomo al centro

Il Giappone esce dalla dimensione nazionale. La Legge fondamentale viene 
infatti modificata in modo sostanziale nel 2020 per la prima volta in 25 anni e 
rinominata Legge fondamentale per la Scienza, la Tecnologia e l’Innovazio-
ne. Il sesto piano37, che copre il periodo dall’anno fiscale 2021 al 2025, è stato 
il primo piano formulato dopo l’emendamento. L’emendamento mirava ad ag-
giungere “scienze umane e sociali”, che erano state escluse dalle disposizioni 
delle politiche nazionali in materia di scienza e tecnologia, e anche a posizio-
nare “Innovazione” come uno dei pilastri.
Non è questo il luogo dove esaminare le evoluzioni del piano sesto rispetto al 
quinto. Serve invece sottolineare come gli obiettivi travalichino il Giappone in 
una dimensione di condivisione internazionale sino a definire il tema di Expo 
2025 di Osaka.
Se la prima versione era destinata ad affrontare i problemi dell’invecchiamento 
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della popolazione, della denatalità e della caduta del livello di Innovazione, la 
seconda dichiara la comprensione del fatto che tutto sia connesso e che non 
esiste una soluzione nazionale, ma solo globale.

5Zero – Il paradigma

Il paradigma 5Ze  ro è nato e cresciuto in Giappone come Society 5.0 e in 
Europa come Industry 5.0.
Stanno inoltre emergendo l’Education 5.0 e la Company 5.0.
Cosa accomuna questi ambiti sotto la sigla 5Zero? Si tratta del ruolo della tec-
nologia, dell’uso della tecnologia e della digitalizzazione come funzionali allo 
sviluppo dell’uomo, inteso come individuo all’interno della collettività, nazio-
ne, genere umano nelle sue sfere sociali, intellettive, operative ed emozionali.
Si tratta di costruire un’Epoca 5Zero in cui la crescita di ogni singolo individuo 
sia prioritaria e in armonia con l’ambiente nelle sue sfere di natura, risorse ed 
energia.
Il paradigma 5Zero identifica l’epoca in cui individui, soggetti pubblici e im-
prese (aziende pubbliche e private) devono contribuire insieme al raggiungi-
mento dei 17 SDGs entro il 2030.
La ragione è semplice: se non si affrontano insieme, i problemi fondamentali 
non possono essere risolti, se non si risolvono [o non si intraprende una strada 
sicura per risolverli] le conseguenze saranno gravi per tutti (individui e comu-
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nità) e questo coinvolge i singoli individui e le comunità in senso lato.

Il minimo comun denominatore – il Metamodello didattico

Il nostro mondo sta evolvendo verso una Società Super Intelligente e Super 
Connessa, che si basa sul paradigma cognitivo circolare.
Come saper raccogliere e cacciare nella Società 1.0 era fondamentale per l’ap-
partenenza a quella versione della Comunità umana così esiste un minimo co-
mun denominatore per essere effettivamente parte efficiente della comunità 
5Zero.
Quali sono le caratteristiche equivalenti della Società 5.0, che occorre svilup-
pare trasversalmente?
Premesso che leggere, scrivere e far di conto rimangono fondamentali, proget-
tare, produrre e gestire, ma soprattutto comunicare, richiedono capacità digita-
li. Queste si possono riassumere come segue: raccolta del dato (sensoristica), 
analisi del dato (modelli interpretativi), visualizzazione dell’informazio-
ne (modelli virtuali nel cyberspazio), valutazione dell’informazione rispetto ad 
una base di conoscenza (knowledge), definizione dell’azione (decision), atti-
vazione dell’agente, fisico o virtuale (agent), che effettua l’azione di interven-
to (action) anche attraverso la programmazione (coding).
La circolarità digitale dell’informazione domina. In essa si riscontrano, in-
fatti, alcune competenze comuni ai settori industriale, manifatturiero, agrario, 
dei servizi e della comunicazione, sia istituzionale, sia personale.
Che si tratti di una serra idroponica, di un e-commerce, di una soluzione di lo-
gistica, di una linea di produzione o della gestione della presenza sui social: 
questa sequenza di azioni sussiste.
Il dato raccolto può riferirsi all’umidità dell’ambiente o alla richiesta di un pro-
dotto o al calcolo della quantità di un pezzo in magazzino o alla non corretta 
funzionalità di un determinato utensile sulla linea di produzione oppure al bi-
sogno di gestire una crisi di immagine della notorietà attraverso i social.
Il modello lo analizza e, secondo lo specifico algoritmo, visualizza l’informa-
zione ricavata utilizzando modelli bi o tridimensionali all’interno di un am-
biente di visualizzazione bi o tridimensionale.
Stabilisce che sia necessario innaffiare, abbassa o alza il prezzo del prodotto in 
questione, avvia una procedura di rifornimento o definisce un intervento di 
manutenzione oppure utilizza un determinato post di risposta anziché un 
altro.
Di conseguenza si interviene per apportare la modifica stabilita: un robot an-
naffia, un agente modifica il prezzo, un robot (al termine della catena di ap-
provvigionamento) inserisce un pezzo nello scaffale corretto o un agente rial-
linea l’utensile sulla linea di produzione oppure un agente posta la risposta sul 
social.
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Questa operazione viene eseguita da un programma scritto (coding) in prece-
denza o modificato al volo secondo necessità.
In un futuro non troppo lontano questi passaggi potranno essere coadiuvati o 
sostituiti dall’intelligenza artificiale.
Nel frattempo, tenendo anche questo in considerazione, quali sono le compe-
tenze necessarie, come si integrano e come si possono apprendere o 
aggiornare?
STEM STEAM (science, technology, engineering, arts and math)
I termini non necessitano di particolari spiegazioni essendo entrati nel vocabo-
lario comune dell’educazione.
La novità è che, almeno a livello generale, non è più una specializzazione, ben-
sì una competenza trasversale. Il governo della circolarità digitale dell’infor-
mazione è tanto importante quanto saper leggere, scrivere e far di conto.
Occorre rivedere l’approccio STEAM
L’uso della conoscenza e delle informazioni digitalizzate per modificare e po-
tenziare sia i processi sia i prodotti costituisce il fulcro della trasformazione 
digitale (DX). La realizzazione di una trasformazione digitale della società nel 
suo complesso richiede un profondo cambiamento dei programmi educativi e 
di insegnamento, nonché la formazione continua e il miglioramento delle com-
petenze di insegnanti, educatori e formatori.
Le azioni di trasformazione dovrebbero agire nei seguenti settori:
- Istruzione formale (scuole e università)
- Ambienti professionali (dipendenti e formatori)
- Settore sociale (cittadini, persone inoccupate e disoccupate, insegnanti e
istruttori, funzionari pubblici).

Per attuare questo cambiamento, la gestione della conoscenza deve diventare 
digitale anche per essere utilizzata nelle applicazioni di intelligenza 
artificiale.

Il bisogno attuale

Per essere molto concreti è sufficiente dare un’occhiata ai bisogni italiani.
Nel 2022 il numero di occupati ha superato i 23 milioni. Gli occupati stranieri 
sono 2,4 milioni, il 10,3% del totale.
Al primo gennaio 2023, gli stranieri regolarmente residenti in Italia sono 5.050 
milioni. L’8,6% della popolazione totale.
1.930.000 i disoccupati a luglio 2023.  531.250 i lavoratori ricercati dalle im-
prese a settembre 2023.
Secondo il bollettino Excelsior resta alto il numero delle imprese che dichiara-
no difficoltà di reperimento. Ovvero, la difficoltà di reperimento segnalata 
coinvolge il 48% delle assunzioni programmate, in aumento di 5 punti percen-
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tuali rispetto a 12 mesi prima, con quote comprese tra il 60% e il 70% per mol-
te figure tecnico - ingegneristiche e di operai specializzati.
Per quanto riguarda i bisogni internazionali questi sono alcuni riferimenti.

La soluzione

In altri paesi sono già stati avviati approcci più strutturati a livello educa-
tivo per integrare l’apprendimento fondamentale dell’intelligenza artificiale 
nei programmi scolastici K-12, tra cui:
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- pensiero computazionale,
- alfabetizzazione su dati e algoritmi,
- coding e statistica
Di seguito due Tabelle tratte dal documento:

Esse offrono una panoramica piuttosto interessante e, per certi versi, 
sorprendente.
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In quella seguente si possono vedere i governi che li hanno già implementati.

Nella seguente i curricula non governativi che sono stati utilizzati nello studio 
come termine di paragone.

Una soluzione italiana

La proposta della COMAU Accademy verso la Società 5.0 e l’Industria 5.0, 
denominata Human & Technology Hub, mira a fornire gli strumenti educati-
vi e tecnologici necessari per perseguire la trasformazione digitale. Da qui na-
sce la collaborazione tra la Fondazione SED Enrico Mattei e la COMAU 
Academy per avere un impatto significativo sulla creazione di competenze di 
trasformazione digitale in giovani adulti, professionisti, insegnanti e 
istruttori.
COMAU Academy opera nel campo della formazione e dell’istruzione per 
aziende, professionisti e giovani studenti di talento, collaborando con presti-
giose università e istituzioni internazionali.
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Offre esperienze industriali reali e concrete ai giovani studenti, focalizzandosi 
su Robotica, Tecnologia, discipline STEM e sui futuri profili professionali, 
forte della sua profonda conoscenza dell’efficacia nel mondo del lavoro.
Tutto questo è possibile grazie all’attrattiva di un robot rivoluzionario come 
e.DO in grado di ispirare, stimolare, coinvolgere e preparare i giovani
all’innovazione.

Manager ricostruiscono e.Do in una sessione di team Building

Una classe delle scuole medie in un Learning Lab
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Giovani delle scuole superiori impegnati in una sessione di addestramento di 
e.DO via coding

La configurazione di un Professional Training Center

ERP 5.0 - Agricoltura, Industria, Servizi e Pubblica Amministrazione 

Alla domanda fondamentale: cosa significa ERP (Enterprise Resource 
Planning) oggi? Nelle comunicazioni del leader indiscusso di mercato (SAP) 
la risposta è la seguente: <<Il modo più semplice per definire l’ERP è pensare 
a tutti i processi aziendali principali necessari per gestire un’azienda: finanza, 
risorse umane, produzione, catena di approvvigionamento, servizi, approvvi-
gionamento e altri. Al suo livello più elementare, l’ERP aiuta a gestire in modo 
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efficiente tutti questi processi in un sistema integrato. Viene spesso indicato 
come il sistema di gestione dell’organizzazione>>. Ampliamo il campo se-
mantico aziendale e inglobiamo la Pubblica Amministrazione.
Non è stato sempre così. All’inizio, a metà degli anni ‘90 del secolo scorso, lo 
ERP si concentrava in modo particolare sulla produzione. In seguito, furono 
inserite le altre funzionalità aziendali per farlo diventare il sistema nervoso di 
tutta l’azienda, piuttosto che di un ente pubblico locale o nazionale o di un’or-
ganizzazione internazionale.

Oggi, all’interno del Paradigma 5Zero, in un mondo che parla digitale il suo 
ruolo diviene essenziale.
Di conseguenza, gli uomini e le donne, nelle aziende e nelle organizzazioni di 
servizi pubblici o privati, devono comprendere come la dimensione circolare e 
ricorsiva dell’azione sia una costante comune.
Non a caso, l’immagine scelta da SAP per indicare la portata di azione è la 
seguente:
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L’immagine di una società connessa all’interno della quale non esiste soluzio-
ne di continuità tra oggetto, dato e soggetto.
Occorre essere preparati per comprendere la portata di ogni gesto lavorativo e 
non lavorativo.

Energia

L’energia cui ci riferiamo è quella sostenibile e la intendiamo nel significato 
più ampio del termine green (energia da fonti primarie rinnovabili, anche se in 
un’accezione estesa che dovrebbe abbracciare anche il nucleare) e con una 
moratoria inevitabile all’energia prodotta utilizzando idrocarburi per via di un 
tempo di uscita dal sistema e delle possibili soluzioni risolutive delle tecnolo-
gie di captazione e trattamento.
Come riportiamo più avanti, il raggiungimento degli SDGs relativi all’am-
biente non avverrà nei tempi previsti. Ad affermare questo è il gruppo di lavo-
ro di GEO 7 non un soggetto terzo.
Siamo all’interno di una triplice crisi di cambiamento climatico, perdita di bio-
diversità e inquinamento. È difficilmente negabile.
La generazione di energia da fonti fossili è al centro di questa crisi, ma non si 
elimina per decreto. Il mondo gira intorno ad essa.
Occorre aggredirla da tutte le parti. E quindi sviluppare e usare tutte le tecno-
logie possibili e applicare tutte le soluzioni disponibili per attenuarne gli effetti 
(e forse eliminarli) mentre effettuiamo la transizione energetica verso le fonti 
primarie rinnovabili. 

Open Knowledge - Le grandi istituzioni alla prova dei fatti 
nell’uso dei modelli

Genesi 1, 26 - 31

[26] E Dio disse: “Facciamo l’uomo a nostra immagine, a nostra somiglianza,
…”.
[27] Dio creò l’uomo a propria immagine; a immagine di Dio lo creò; maschio
e femmina li creò.
…
[31] … E fu sera e fu mattina: sesto giorno.
Dopo aver creato Luce (primo giorno), Acqua (secondo giorno), Terra (terzo
giorno), Sole Luna e Stelle (quarto giorno) e Animali (quinto giorno), prima
del meritato riposo (settimo giorno), definisce il Modello a propria immagine
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e crea l’uomo e la donna.
E nel Modello inserisce le procedure:
<<”Siate fecondi e moltiplicatevi,
riempite la terra;
soggiogatela e dominate
sui pesci del mare
e sugli uccelli del cielo
e su ogni essere vivente,
che striscia sulla terra”.
E dati e funzioni:
[29] Poi Dio disse: “Ecco, io vi do ogni erba che produce seme e che è su tutta
la terra e ogni albero in cui è il frutto, che produce seme: saranno il vostro cibo.
[30] A tutte le bestie selvatiche, a tutti gli uccelli del cielo e a tutti gli esseri che
strisciano sulla terra e nei quali è alito di vita, io do in cibo ogni erba verde”. E
così avvenne>>.
Stabilito che nasciamo tutti vegetariani, ecco servito Matrix. Avesse optato
per la settimana corta e si fosse limitato allo zoo a cielo aperto, si sarebbe ri-
sparmiato molti fastidi. In effetti, l’applicazione del modello (perfetto in sé) ha
iniziato subito a dare problemi e non ha mai smesso. Partiamo con un difetto
di fabbrica.

La Totipotenza

Come nel caso delle cellule staminali, da Amanda Lear, modella di Dalì e sua 
musa ispiratrice, a ChatGPT, il Large Language Model (LLM) di OpenAI, il 
termine modello mostra la propria totipotenza.
Una caratteristica obbligata visto il punto di partenza.
La radice latina modus, che significa “modo, misura, norma”, è alla base di 
tutte queste varianti, che esprimono l’idea di un esempio da imitare, di una rap-
presentazione semplificata o di una simulazione. Il termine modello, quindi, 
riflette la pluralità e la complessità dei fenomeni che si vogliono studiare, de-
scrivere, imitare o realizzare, con un linguaggio (visivo, descrittivo, matema-
tico, fisico, digitale) che li rende accessibili e manipolabili. Questo è il potere 
del modello, che si tratti di arte o di matematica.
Dal latino attraverso l’italiano, ha, inoltre, un’impronta quasi universale. 
Infatti, nella maggior parte delle lingue europee si usa una forma derivata da 
esso, come model in inglese, modèle in francese, modelo in spagnolo e porto-
ghese, Modell in tedesco o model in rumeno.

Un Modello (diverso) per tutte le occasioni

Gli oracoli, nella tradizione classica, hanno sempre avuto il vizio di essere 
oscuri e pertanto infallibili. Alla fine, era l’uomo a non aver interpretato bene. 
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I modelli sono invece chiari e logici in apparenza (spesso ma non sempre ma-
tematici), ma non infallibili, anche se, sempre alla fine, è facile sostenere che 
sia l’uomo a non utilizzarli bene.
I modelli sono quindi importanti, fondamentali, ma non sono certe le loro indi-
cazioni. Dobbiamo tenerne conto.
L’ONU, la Banca Mondiale, la Comunità Europea e tutte le maggiori istituzio-
ni del pianeta si affidano ai modelli per descrivere la realtà e per decidere il 
futuro dell’umanità e le sorti del pianeta.
Che si tratti dell’European Green Deal, della pianificazione della FAO, della 
riforestazione dell’Africa oppure degli investimenti nel Sahel, uno o più mo-
delli sono utilizzati per decidere il da farsi.
Purtroppo, la realtà non è così semplice.

I Dati

Per funzionare un modello ha bisogno di dati. Sia descrittivo, sia predittivo, 
senza dati è un’automobile senza batteria (a proposito di decisioni 
barcollanti).
I dati non mancano. Anzi.
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Occorre però essere sicuri della validità dei dati utilizzati. Questo è un passag-
gio non scontato e non facilmente controllabile al di là dell’affidabilità del for-
nitore del dato stesso.
In ogni caso i dati non sono informazioni. Per generare informazioni occorre 
un complesso lavoro di analisi ed elaborazione, non privo di rischi. Da questo 
lavoro dipende il livello qualitativo dell’informazione generata. Il risultato del-
le decisioni è funzione, in parte, di questo livello.
Il grado di trasparenza e la modalità di controllo dell’intera sequenza, dal dato 
alla decisione, stabiliscono, infine, la validità della scelta. Il metodo di lavoro 
è tutto. Vedremo il limite di quello attuale e la sua alternativa.

Le Foreste

A volte il problema nasce per una definizione sbagliata.
La FAO indica38 come foresta <<Terreni che si estendono per più di 0,5 ettari 
con alberi alti più di 5 metri e una copertura della chioma superiore al 10 per 
cento, o alberi in grado di raggiungere queste soglie in situ. Non sono compresi 
i terreni che sono prevalentemente ad uso agricolo o urbano>>.  
Il 16 febbraio 2024, una giovane professoressa dell’Università di Liverpool, 
Catherine L. Parr, ha pubblicato, sulla rivista Science, uno studio intitolato: 
<<Conflation of reforestation with restoration is widespread>> sottotitolato 
<<Across Africa, vast areas of non-forest are threatened by inappropriate res-
toration in the form of tree planting>>.
Come sintetizza la professoressa, nel 2011, il Governo tedesco, insieme alla
International Union for Conservation of Nature (IUCN)39, con sede in Svizzera, 
ha lanciato il progetto The Bonn Challenge40. L’obiettivo era ed è di ripristinare 
350 milioni di ettari entro il 2030. Questa operazione deve essere realizzata 
senza causare la perdita o la trasformazione di ecosistemi non forestali. 
Ma non è quello che è accaduto secondo lo studio della professoressa inglese 
che non è la sola a sollevare questo problema sulla base delle ricerche effettua-
te e degli studi pubblicati in questo decennio.
Infatti, l’equivoco sulla definizione di foresta ha avuto delle conseguenze ne-
gative. La professoressa ha analizzato il lavoro della African Forest Restoration 
Initiative (AFR100)41.
AFR100 risponde al mandato dell’Unione Africana42 di ripristinare 100 milio-
ni di ettari di terreni degradati entro il 2030.
Il Nuovo partenariato per lo sviluppo dell’Africa (Agenzia NEPAD43), l’Istitu-
to mondiale per le risorse (WRI), il Ministero federale tedesco per la coopera-
zione e lo sviluppo economico (BMZ) e la Banca mondiale hanno lanciato l’i-
niziativa e stanno costruendo una “piattaforma per l’implementazione” che 
fornisce supporto tecnico e facilita il finanziamento per i paesi partner.
Si tratta quindi di un soggetto molto importante che, come partner tecnici, ha 
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le seguenti istituzioni:

E come partner finanziari questi:

Cosa sostiene la professoressa?
<<Più di 70 milioni di ettari di savana e altri habitat non forestali in tutta l’A-
frica – in totale un’area più grande della Francia – sono destinati a riforestazio-
ne sconsiderata ed errata. ...L’errata classificazione degli ambienti delle 
praterie (la savana), che possono includere alcuni alberi ma non sono foreste, 
significa che molti paesi e organizzazioni non governative si sono impegnati a 
piantare alberi in quello che dovrebbe essere un habitat aperto contraddicendo 
un postulato di fondo>>.
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Non è uno studio isolato. Da più di un decennio vengono sollevati interrogativi 
non sulla necessità della riforestazione, ovviamente, bensì sulle modalità con 
cui viene eseguita.
Se questa analisi venisse confermata, anche parzialmente, il danno sarebbe 
enorme. In termini di risultati, ma soprattutto di metodo. Sarebbe l’aspetto 
peggiore.

La valutazione dell’impatto

Nell’organizzazione della Commissione Europea, tra i dipartimenti e le agen-
zie operative44, troviamo il Joint Research Centre45 (JRC). Esso <<fornisce 
scienza e conoscenze scientifiche indipendenti e basate su dati concreti, soste-
nendo le politiche dell’UE per avere un impatto positivo sulla società>>. Tra i 
tre servizi fondamentali che offre troviamo proprio l’assistenza ai legislatori 
nel seguire e valutare l’impatto46 delle loro politiche legislative.
Il cuore di questa attività fondamentale è il Modelling Inventory and Knowledge 
Management System of the European Commission (MIDAS)47 perché <<i mo-
delli sono ampiamente utilizzati dalla Commissione europea per sostenere l’e-
laborazione delle politiche. In particolare, nelle valutazioni d’impatto vengo-
no utilizzati modelli per quantificare l’impatto ambientale, economico e 
sociale delle opzioni strategiche. A partire da luglio 2017, il MIDAS documen-
ta questi modelli e i loro contributi alle valutazioni d’impatto della 
Commissione>>.
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Per la Commissione Europea, <<Le valutazioni d’impatto48 esaminano se sia 
necessaria un’azione dell’UE e analizzano i possibili impatti delle soluzioni 
disponibili. Tali operazioni vengono effettuate durante la fase di preparazione, 
prima che la Commissione metta a punto la proposta di una nuova legge>>.
Il risultato di ogni singolo processo viene riassunto in un rapporto sulla valuta-
zione dell’impatto, che, a sua volta, viene controllato da un ente indipendente 
il Regulatory Scrutiny Board49 che esprime le proprie opinioni. Infine, il Better 
Regulation Toolbox50 è lo strumento a disposizione della Commissione e di 
tutti i suoi componenti per pianificare, progettare, adottare, implementare, va-
lutare e rivedere al meglio la propria attività legislativa e non legislativa. Un 
manuale di 614 pagine.
Questa ricostruzione un poco pedante del processo decisionale interno della 
Commissione serve a sottolineare due aspetti fondamentali del metodo: il ruo-
lo dei Modelli e la procedura di produzione e controllo totalmente interna. 
Come vedremo tra poco, e come abbiamo visto per le Riforestazione, questo 
processo decisionale non è sufficiente per ottenere il miglior risultato possibi-
le. Non la perfezione che abbiamo visto non essere di questo mondo, ma il mi-
gliore possibile.

European Green Deal e 17 SDGs

<<Le storiche aziende automobilistiche europee hanno difficoltà a produrre 
veicoli elettrici redditizi, in particolare a causa dell’elevato costo delle batterie 
(la batteria rappresenta tra il 30 % e il 50 % del costo di un veicolo elettrico).
I concorrenti, come la Cina, hanno prosperato in questo contesto, scommetten-
do sulle auto elettriche. Gli analisti hanno sostenuto che le aziende automobi-
listiche cinesi potrebbero diventare la forza che modella l’industria automobi-
listica globale nei prossimi anni ... Nel 2022, il 35 % di tutte le auto elettriche 
esportate proveniva dalla Cina, 10 punti percentuali in più rispetto all’anno 
precedente. 
Nel 2023, la Cina è destinata a diventare il primo esportatore globale di auto, 
soprattutto in Europa e in Asia, in un contesto di problemi di sovraccapacità sul 
mercato nazionale. Si prevede che manterrà questa posizione di vertice per 
anni. La Cina domina anche la produzione di quasi tutte le materie prime e i 
componenti utilizzati per realizzare i veicoli elettrici. Circa il 65 % delle celle 
delle batterie e quasi l’80 % dei catodi sono prodotti in Cina ... Il 4 ottobre 
2023 la Commissione europea ha avviato inchieste anti-sovvenzioni sulle im-
portazioni dell’UE di veicoli elettrici a batteria dalla Cina. Dopo inchieste del-
la durata massima di nove mesi, la Commissione può imporre tariffe compen-
sative provvisorie e, dopo 13 mesi, definitive per cinque anni>>.
Queste affermazioni sono tratte dall’ottava edizione della pubblicazione an-
nuale dell’EPRS51 (gennaio 2024) volta a individuare e inquadrare alcune delle 
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questioni chiave e dei settori strategici che possiedono il potenziale per avere 
un ruolo di primo piano nel dibattito pubblico e nell’agenda politica dell’Unio-
ne europea nel corso del prossimo anno.
EPRS sta per European Parliamentary Research Service (EPRS)52 e fornisce 
un sostegno completo alla ricerca e all’analisi ai membri del Parlamento euro-
peo, alle sue commissioni parlamentari e al Parlamento europeo nel suo com-
plesso. Fonte ufficiale e autorevole.
<<GEO-7 propone di basarsi sui risultati chiave di GEO-6 e su quelli di altre 
importanti valutazioni che sono:

1. Le politiche attuali non sono in grado di tenere il passo con il tasso di
degrado ambientale che affrontiamo oggi.

2. Con le politiche attuali nessuno degli SDG ambientali sarà raggiunto
e nessuno dei principali obiettivi ambientali concordati a livello inter-
nazionale (ad esempio l’accordo di Parigi, gli obiettivi di Aichi, ecc.)
sarà raggiunto.

3. A causa di ciò ci troviamo di fronte a una triplice crisi planetaria di
cambiamento climatico, perdita di biodiversità e inquinamento>>.

Il Global Environment Outlook (GEO)53 è spesso indicato come la valutazione 
ambientale di punta dell’UNEP (United Nation Environment Programme). La 
prima pubblicazione, nel 1997, è stata originariamente richiesta dagli Stati 
membri. Si tratta di un rapporto di punta perché svolge le funzioni fondamen-
tali dell’organizzazione, che risalgono alla risoluzione dell’Assemblea genera-
le delle Nazioni Unite che ha istituito l’UNEP nel 1972. La 7 è in via di svilup-
po dal 2022.
Non c’è bisogno di citare gli amministratori delle principali aziende automobi-
listiche europee o i rappresentanti delle proteste dei trattori per capire che qual-
cosa è andato e sta andando storto. Qualcosa di molto importante.
Nelle parole54 del Consiglio della Comunità Europea <<Il futuro dell’Europa 
dipende dalla salute del pianeta. I paesi dell’UE si sono impegnati a conseguire 
la neutralità climatica entro il 2050, rispettando gli impegni assunti nel quadro 
dell’accordo di Parigi. Il Green Deal europeo è la strategia dell’UE per rag-
giungere l’obiettivo del 2050>>.
Nessuno contesta la necessità del Green Deal Europeo o dei 17 SDGs 
dell’ONU in sé. Non i cittadini europei, non i produttori di automobili, 
non i contadini. Ma qualcosa non funziona. E non sono i particolari.

Ora facciamo sul serio

L’aereo vira e, cercando di raggiungere l’aeroporto per un atterraggio di emer-
genza, perde quota troppo rapidamente schiantandosi contro gli edifici civili.
È l’ultima scena della simulazione che deve stabilire se la decisione del co-
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mandante Sully sia stata corretta. Se scegliere di ammarare sull’Hudson anzi-
ché tornare a La Guardia o in un altro aeroporto sia stato giusto.
Se rischiare la vita dei passeggeri e dell’equipaggio e l’aereo che li trasporta.
La fase finale del film (Sully, dal nome del protagonista), il processo in aula, 
inizia e prosegue con i video dei test realizzati, con e senza pilota umano, sul 
simulatore di volo, che funziona secondo un modello che dovrebbe consentire, 
a posteriori, di valutare l’agire del comandante interpretato da Tom Hanks.
I risultati sconfessano il comandante perché, sia nella versione completamente 
automatica sia in quella con il pilota, l’aereo riesce a far ritorno all’aeroporto 
di partenza o ad un altro nelle vicinanze.
A questo punto il comandante dice: “Ora facciamo sul serio” e, in una sequen-
za drammatica, la situazione si ribalta. All’interno del modello si erano dimen-
ticati di inserire il tempo necessario per decidere cosa fare e tutto era stato si-
mulato come se, successivamente alla perdita dei motori a causa degli uccelli 
che li avevano fatti incendiare, la scelta e la reazione fossero state automatiche 
e non fosse stato necessario riflettere 30 secondi per decidere.
L’aspetto più interessante di questo esempio risiede nella convinzione dei re-
sponsabili e dei tecnici dell’ente aereo che valuta l’incidente. Sono profonda-
mente certi delle loro affermazioni perché lo dice il modello che ricostruisce 
l’incidente. Una serie di regole e formule espone non un risultato, bensì il 
risultato.
I piloti stessi cominciano ad avere dei dubbi.
Quando avviene la svolta? Quando il funzionamento del modello viene reso 
pubblico e discusso. In quel momento il comandante comprende. Capisce dove 
sta l’errore. È la pubblica condivisione che permette l’illuminazione. In realtà, 
non cinematograficamente parlando, chiunque avrebbe potuto fare 
quell’obiezione. 
Dal punto di vista cinematografico si raggiunge però l’apice della tensione. 
Aggiungendo i trenta secondi necessari per decidere se ammarare o atterrare 
quale sarà il risultato. Avrà ragione Sully?
Il modello restituisce un risultato diverso. Sia nella versione automatica del si-
mulatore, sia in quella umana, l’areo non riesce a raggiungere l’aeroporto e si 
schianta sugli edifici. Il comandante Sully aveva ragione: non sarebbe riuscito 
a salvare passeggeri, equipaggio e se stesso se non fosse ammarato sull’Hud-
son, come avvenuto nella realtà.
Per fare sul serio occorre cambiare il metodo, non necessariamente il 
modello.

Il metodo

Gli scrittori nascono lettori. Imparano a scrivere e si perfezionano leggendo.
Richard Matthews Stallman, aka rms, è il fondatore del Free Software 
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Movement  e uno dei soggetti fondamentali dell’Open Source Movement. 
Attraverso i siti dei due movimenti è possibile ricostruire l’intera storia. In 
questa sede è importante ricordare il perché della nascita.
Fin dagli inizi, il software è stato libero, che non vuol dire gratuito. Nella vi-
sione più conservatrice era distribuito e venduto con le macchine, ma libero. 
Vale a dire poteva essere letto. Quindi si poteva imparare leggendo e si poteva 
modificare secondo i propri bisogni. Ad un certo punto sono comparse le licen-
ze. I programmi, dai sistemi operativi a salire, furono compilati e venduti con 
licenza d’uso.
A questo si ribellò Stallman allora allo MIT di Boston. All’impossibilità di ve-
der circolare liberamente il software e alle conseguenze di questa scelta.
Da qui è nato il fenomeno del software Open Source. Prima combattuto dai 
grandi del mercato e oggi da essi sostenuto finanziando le fondazioni all’inter-
no e intorno alle quali si sviluppano i progetti. Progetti realizzati da milioni di 
sviluppatori che partecipano, in genere gratuitamente, per due ragioni fonda-
mentali. Per il piacere personale di essere riconosciuti come soggetti esperti 
dai propri colleghi e come tali valorizzati. E per avere a disposizione strumenti 
efficaci e sicuri con i quali risolvere problemi concreti. Strumenti che solamen-
te la libera collaborazione di tutti consente di realizzare al meglio delle possi-
bilità. Costantemente controllati, costantemente perfezionati.
L’Open Source ha finito per trovarsi all’avanguardia dell’innovazione. È suffi-
ciente ricordare il Caso OpenAi per averne la controprova. È l’unico a nascere 
Open (oggi lo è solo parzialmente e da qui la crisi gestionale, ora superata).
Cinquanta anni dopo, secondo Gitnux Open Source Software Statistics55:

- 78% of businesses are using open-source software.
- Over 70% of developers said that working on open-source software projects
helped improve their skills.
- More than 90% of developers rely on open-source components in their pro-
prietary applications.
- 96% of applications have at least one open-source component.
- Open-source maintains a 33% lower organizational cost in the long run com-
pared to proprietary software.
- Open source makes up over 80% of the software code in use in modern
applications.
- There are more than 30 million open-source projects hosted on the GitHub
platform.
- 68% of companies utilize open-source software for competitive advantage.
- 1 in 5 open-source serverless applications has a critical security
vulnerability.
- Open-source database management systems are expected to surpass 75%
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market share by 2022.
- In 2020, 58% of users said they chose open-source because of its ease of
implementation.
- Almost 500 open-source developers responded to a survey that revealed 68%
of them learned to code with community-created resources.
- Only 21% of open-source maintainers are paid for their work.
- The global open-source services market is expected to reach USD 50.0 billion
by 2026.
- In 2021, 61% of businesses contributed back to open-source projects.
- Open-source developers spend an average of 27% of their time debugging
code.

Il modello Open è l’unico in grado di far fare un salto di qualità ai modelli de-
scrittivi e predittivi e ai loro risultati applicativi.
Non si tratta semplicemente di renderli disponibili (molti lo sono) o di rendere 
disponibili i set di dati utilizzati (in parte anche questi lo sono).
Si tratta di renderli analizzabili, criticabili, correggibili nella loro elaborazione 
e applicazione.
Si tratta di creare uno strumento che, secondo la logica di Wikipedia, permetta 
a chiunque di contribuire, analizzare e correggere attraverso un controllo 
reciproco.
Il metodo funziona, lo sappiamo. Ne utilizziamo i frutti tutti i giorni.
Lo sviluppo del software è divenuto così complesso da richiedere un approccio 
open e così l’organizzazione enciclopedica della conoscenza. La modellizza-
zione della realtà e del suo futuro è molto più complessa.
Si tratta del futuro nostro e di chi verrà dopo di noi. Esiste un enorme potenzia-
le intellettivo, emotivo, culturale e scientifico che non attende altro che di es-
sere utilizzato e valorizzato a beneficio comune.
Non stiamo sostenendo che il miglioramento continuo del software e l’aggior-
namento delle voci enciclopediche possa essere paragonato alla gestione della 
transizione ambientale, energetica e industriale. Essa coinvolge filiere indu-
striali e modelli economici con valori tecnici e finanziari enormi. Stiamo sug-
gerendo un modello vincente da applicare in un contesto diverso di cui consi-
derare le caratteristiche specifiche.



71

Note
1 https://www.corriere.it/sette/esteri/23_dicembre_23/leggenda-kizito-sesana-non-la-

scero-mia-africa-finire-una-rsa-83b7d9b8-a15a-11ee-b35d-e5d6f5c3a4f9.shtml?refresh_c
2 Józef Stanisław Tischner (12 March 1931 – 28 June 2000) prete della diocesi di 

Cracovia e filosofo polacco. Autore di molte pubblicazioni, ha scritto un libro,tradotto anche 
in italiano, intitolato L’Etica della Solidarietà e del Lavoro. Il libro è stato pubblicato per la pri-
ma volta in polacco nel 1981.
Da allora in poi è stato universalmente riconosciuto come il cappellano di “Solidarnośc”. La sua 
predica, pronunciata al Primo Congresso di Solidarnośc, fu inclusa nei documenti ufficiali del 
Congresso. Nell’omelia pronunciata da Giovanni Paolo II nel 1987 a Danzica, il Papa citò i testi 
di Józef Tischner come quelli che meglio riflettono la verità su Solidarnośc.

3 https://digital.janeaddams.ramapo.edu/items/show/13041
4 https://www.treccani.it/enciclopedia-economia-civile_(Dizionario-di-Economia-

e-Finanza)/
5 https://www.edc-online.org/en/
6 https://francescoeconomy.org/
7 https://www.nceo.org/
8 https://www.eoxnetwork.org/
9 https://www.core-econ.org/

10 https://www.mondragon-corporation.com/en/
11 https://www.nexteconomia.org/
12 https://www.ilsole24ore.com/art/la-politica-economica-un-mondo-che-cambia-

AFqMdqjC
13 Adam Smith (1776) explained “improvements in machinery” as resulting in part 

from “combining together the power of the most distant and dissimilar objects.”
14 The Industrial Revolution as a Combinatorial Explosion, ROGER KOPPL Whitman 

School of Management, Syracuse University, ABIGAIL DEVEREAUX, George Mason 
University and New York University, JAMES HERRIOT, Herriot Research, STUART 
KAUFFMAN Institute for Systems Biology, 11 July 2019

15 Bennett, Jim and Higgitt, Rebekah F. (2019) Introduction – London 1600-1800: 
Communities of Natural Knowledge and Artificial Practice. 0007-0874.

16 EXPLAINING TECHNOLOGY, ROGER KOPPL Whitman School of Management 
Syracuse University Syracuse, NY, USA rkoppl@syr.edu ABIGAIL DEVEREAUX Wichita 
State University Wichita, KS USA abigail.devereaux@wichita.edu SERGI VALVERDE 
Evolution of Technology Lab Institute of Evolutionary Biology CSIC–Universitat Pompeu 
Fabra Barcelona, Spain sergi.valverde@ibe.upf-csic.es RICARD SOLÉ Complex Systems Lab 
Pompeu Fabra University Barcelona, Spain ricard.sole@upf.edu STUART KAUFFMAN 
Institute for Systems Biology stukauffman@gmail.com JAMES HERRIOT Herriot Research 
jim@herriot.com 29 May 2021

17 https://arcticreflections.earth/who-we-are/
18 https://www.realice.eco/science
19 Sembra che la storia abbia avuto origine da un libro di business credibile: 

“Competing for the Future” by Gary Hamel and C. K. Prahalad.
In un post del blog di Psychology Today del 2011 intitolato “What Monkeys Can Teach Us 
About Human Behavior”, Michael Michalko (MM) ha descritto un esperimento che coinvolge 
cinque scimmie, una scala e una banana. Le descrizioni di questo esperimento possono essere 
trovate anche su Internet, come risultato del fatto che questa storia è stata raccontata molte 
volte in vari blog, libri e discorsi. L’esperimento, come descritto nella storia, però, non avven-
ne mai. Ma, anche se questo racconto non dovrebbe avere alcuna pretesa scientifica, sembra 
comunque ispirato a un esperimento condotto alla fine degli anni Sessanta da Gordon R. 
Stephenson (Stephenson, G. R. (1967), Cultural Acquisition of a Specific Learned Response 
Among Rhesus Monkeys – In: Starek, D., Schneider, R., and Kuhn, H. J. (eds.), Progress in 
Primatology, Stuttgart: Fischer, pp. 279-288).

20 Johann Wolfgang von Goethe
21 William Edwards Deming



72

22 Non esistono altri riferimenti a questa frase di Pablo Picasso se non la citazione di 
Steve Jobs nel video. La citazione è nata negli anni 80 come adattamento di frasi precedenti e la 
sua attribuzione a Picasso è probabilmente dettata dal desiderio di renderla autorevole, ma nella 
sostanza indica la capacità di “rubare” l’essenza di un’opera o di un’esperienza per trasformarla 
in un’altra opera o esperienza anziché limitarsi a copiare senza cambiare.

23 William Edwards Deming
24 L’applicazione più nota fu quella dell’Esercito Americano durante la Seconda guerra 

mondiale. Durante la seconda parte della guerra nel Pacifico, gli americani decisero di puntare al 
bersaglio grosso: il Giappone. Pertanto, non riconquistarono tutte le isole che li dividevano dalla 
casa del nemico, ma solo quelle essenziali per il raggiungimento dell’obiettivo risparmiando 
tempo energia e vite umane, saltando da una all’altra.

25 Ericsson Mobile Market Report (November 2023)
26 https://medium.com/@huda-abdul/when-it-comes-to-mobile-money-adoption-africa

-is-far-ahead-of-the-rest-of-the-world-49b7ef1ab14c
27 https://www.ingenieur.de/technik/fachbereiche/produktion/

industrie-40-mit-internet-dinge-weg-4-industriellen-revolution/
28 https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-fourth-industrial-revolution-what-it-

means-and-how-to-respond/
29 https://www8.cao.go.jp/cstp/english/society5_0/index.html
30 https://www.5zero.org/sdgs/
31 https://www.foreignaffairs.com/world/fourth-industrial-revolution
32 https://www8.cao.go.jp/cstp/kihonkeikaku/5basicplan_en.pdf
33 https://www.keidanren.or.jp/en/policy/2016/029_outline.pdf
34 https://www.fondazioneveronesi.it/magazine/articoli/da-non-perdere/covid-19-la-pan-

demia-in-10-date-da-ricordare#:~:text=Il%2031%20dicembre%202019%20la,nella%20provin-
cia%20cinese%20di%20Hubei.

35 https://research-and-innovation.ec.europa.eu/research-area/industrial-research-and-in-
novation/industry-50_en

36 https://research-and-innovation.ec.europa.eu/knowledge-publications-tools-and-data/
publications/all-publications/enabling-technologies-industry-50_en

37 https://www8.cao.go.jp/cstp/english/sti_basic_plan.pdf
38 https://www.fao.org/forest-resources-assessment/en/
39 https://www.iucn.org/
40 https://www.bonnchallenge.org/
41 https://afr100.org/
42 https://au.int/
43 https://www.nepad.org/
44 https://commission.europa.eu/about-european-commission_en
45 https://commission.europa.eu/about-european-commission/departments-and-executi-

ve-agencies/joint-research-centre_en
46 https://commission.europa.eu/about-european-commission/departments-and-executi-

ve-agencies/joint-research-centre_en
47 https://web.jrc.ec.europa.eu/policy-model-inventory/

48 https://commission.europa.eu/law/law-making-process/planning-and-proposing-law/
impact-assessments_en

49 https://commission.europa.eu/law/law-making-process/regulatory-scrutiny-board_en
50 https://commission.europa.eu/document/download/9c8d2189-8abd-4f29-84e9-

abc843cc68e0_en?filename=BR%20toolbox%20-%20Jul%202023%20-%20FINAL.pdf
51 https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/IDAN/2024/757592/

EPRS_IDA(2024)757592_EN.pdf
52 https://epthinktank.eu/
53 https://www.unep.org/geo/global-environment-outlook-7
54 https://www.consilium.europa.eu/en/policies/green-deal/
55 https://gitnux.org/open-source-software-statistics/



Fondazione Social Economic Development Enrico Mattei
Palazzo Mattei, via Umberto I 9 - Matelica 62024 (MC) Italia



Fondazione Social Economic Development Enrico Mattei
Palazzo Mattei, via Umberto I 9 - Matelica 62024 (MC) Italia

7&*-(.+&/)(.#*0(1)&,*21(.(3)1*4#%#,(53#.'*80249*2.$)1(*6&''#) :*"'&'&*
1("')';)'&*)-.!/-!%)-'-!,#!*))-0'*1.*+&!/&!*2#&.,&!&!1/#!3.4#!5$66/#)#!.&/!
'&+)-+%-!,#!#..-7*2#-.&!&!#.4&+.*2#-.*/#22*2#-.&<
7&*-(.+&/)(.#*0(1)&,*21(.(3)1*4#%#,(53#.'*80249*2.$)1(*6&''#) (5#$&*&'=
'$&%#$"(*,>8%%&+7*4-+#-!9:;!#*)*";()*<*7-/#!,#!/*7-+-!9::;?*&55,)1&.+(*),*=&>
4-,-!=*44&# 9:::; 1(.*,&*=-,*/#4?!-'&+*4#7* +#,*@#%4+&44-!:.4&+.*2#-.*/&!
9:A;B

(66#*0-!C*44-!.-%4+&!/&!'*+-/&!,#!3.+#)-!=*44&#D!@A()*1$#+)&3(*.#,,>&%%#=
.)$#*+#,*.("'$(*B&#"#C*&DD)&3(*E#+#*.#,,#*";#*5("")D),)'F*+)*3)G,)($&3#.'(?*
.#,,#*";#*1&5&1)'F*+)*"%),;55(*#*5$(G$#""(C*"#.')&3(*),*+(%#$#*+)*,&%($&$#?*).*
';''&* ,&*3)";$&*+#,,#*.("'$#* E($/#?*5#$*1("'$;)$#*G)($.(*5#$*G)($.(* ,>#+)E)1)(
+#,,&*,)D#$'F*#*+#,,&*G);"')/)&*).*1;)*%(G,)&3(*%)%#$#*).*5&1#*#*1H#*"(5$&'';''(*
%(G,)&3(*5$#5&$&$#*5#$*,#*.;(%#*G#.#$&/)(.)?*.#,,&*"5#$&./&*1H#*#""#*.(.*+#D=
D&.(*3&)*5&')$#*,&*+(,($("&*#"5#$)#./&*1H#*.()*&DD)&3(*"(EE#$'(I<
EF8%%&+7*4-+#-!3.+#)-!=*44&#!5;J*#""#$#*;.*5$(E)1;(*";55($'(*"'$&'#G)1(*&,*
5$(1#""(*+#1)")(.&,#*5#$*E($.)$#*&"")"'#./&*&)*G(%#$.)*1#.'$&,)*(*&,,#*)"')';/)(.)*
,(1&,)*+#)*B&#")*+#,,&*$#G)(.#*#*1(."#G;#.'#3#.'#*$#,&/)(.&$")*1(.*G,)*($G&.)=
"3)*).'#$.&/)(.&,)*(*$#G)(.&,)<*K)'#.)&3(*E(.+&3#.'&,#*5$(3;(%#$#*,#*1(.(=
"1#./#*+)*G#(5(,)')1&?*#1(.(3)1H#?*1;,';$&,)?*+)* ")1;$#//& # "1)#.')E)1H#*5#$*
G#"')$#*3#G,)(*,#*$#,&/)(.)*1(.*B&#")*#"'#$)*#*).*5&$')1(,&$#*1(.*)*.("'$)*.&';$&,)*
5&$'.#$*3#+)'#$$&.#)<
L(.1$#'&3#.'#*M;#"'(*")G.)E)1&*1$#&$#*;.*1&.&,#*D)+)$#/)(.&,#*'$&*,#*)"'&./#*
+#,,#*&/)#.+#*#*+#,,#*&33).)"'$&/)(.)*#*G,)*(D)#'')%)*+#,,&*5(,)')1&< N;#"'(*1&=
.&,#*%)#.#*$#&,)//&'(*).*'$#*3(+)O*<*7-/#!,#!/*7-+-G!H-+$0!&!I&0#.*+#G!J#>
)&+)*<

PQ?QQ*2;$(

https://www.fondazionesedenricomattei.org/
https://www.fondazionesedenricomattei.org/



