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Prendere posizione non è un 
rischio. È una responsabilità.
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Alessandro Renna
CEO e Founder di 4C 

EDITORIALE

Come Gruppo, abbiamo scelto di non essere
spettatori.

Attraverso progetti, linguaggi e persone,
cerchiamo di affermare un’idea diversa di
impresa: capace di creare valore, sì, ma
anche di generare consapevolezza,
rappresentare pluralità, difendere diritti.
Lo facciamo con coerenza, anche quando
non è comodo. Anche quando non è richiesto.

Siamo orgogliosi, ad esempio, di aver dato
centralità ai temi ESG prima che diventassero
una sigla obbligata, di promuovere visioni
della leadership fondate sull’etica e sulla
competenza, di sostenere pratiche
comunicative che non usano l’inclusione come
strategia, ma come scelta culturale.

Essere coerenti è una scelta quotidiana.

Ed è una responsabilità che, come
imprenditori, non possiamo più delegare.
Perché ciò che scegliamo di non dire, in
fondo, parla tanto quanto le nostre
campagne e i nostri bilanci.
Il tempo in cui si poteva pensare che la
tempesta passasse da sola è finito.
Essere neutrali oggi è una forma di rinuncia. E
noi, con tutti i limiti e le complessità del caso,
abbiamo scelto da che parte stare.

Viviamo un tempo in cui tacere è diventato
comodo.

In un mondo sovraesposto, iperconnesso e
spesso polarizzato, le aziende tendono a
rifugiarsi nella neutralità. Parlano di risultati,
di innovazione, di crescita — ma evitano
accuratamente di esporsi su ciò che davvero
conta: la giustizia, la dignità, la libertà.
Eppure, come imprese, come leader e come
cittadini, non possiamo ignorare ciò che
accade fuori dalle nostre sale riunioni. Il
linguaggio d’odio, il disprezzo della diversità,
la riscrittura opportunistica del concetto di
verità non sono questioni “esterne” al nostro
mondo. Ne fanno parte. E in qualche modo ci
interrogano.

La mia opinione, oggi più che mai, è che non
si possa rimanere neutrali.
Prendere posizione significa riconoscere che
ci sono soglie di umanità che non devono
essere varcate. Che le parole non sono mai
innocue, e che l’indifferenza — soprattutto se
arriva da chi ha voce e visibilità — è una
forma di complicità.
Abbiamo visto negli ultimi anni riemergere
visioni del mondo che legittimano il rifiuto
della differenza, che accusano l’inclusione di
essere un ostacolo alla meritocrazia, che
spacciano la sopraffazione per forza e
l’arroganza per leadership. Non è questo il
mondo che vogliamo contribuire a costruire.



Controvento: la sostenibilità 
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Vittoria Poggi, 
Responsabile Editoriale 
Magazine 4cFuture

EDITORIALE

Nel ciclo della comunicazione d'impresa, la
sostenibilità ha attraversato tutte le sue
stagioni: è stata moda, urgenza etica, leva di
posizionamento, bandiera di progresso.
Oggi, dopo la corsa all’ESG e i riflessi
condizionati del greenwashing, qualcosa
sembra essersi incrinato. Il termine stesso –
ESG – è finito nel mirino della reazione
culturale. Negli Stati Uniti, dove la politica ha
riscritto l'agenda climatica e deregolato
l’orizzonte finanziario, la sostenibilità è
diventata bersaglio di una critica ideologica
che la riduce a espressione del “woke
capitalism”. I numeri poi parlano chiaro: nel
2024 sono stati ritirati oltre 20 miliardi di
dollari dai fondi ESG (Morningstar report
Morningstar Q4 2024). Il sentimento è
mutato. Quello che era il terreno
dell’innovazione sociale si è trasformato in un
fronte di polarizzazione politica.

In Europa, dove risiede oltre l’80% degli
asset ESG globali, lo scenario è meno
infuocato ma altrettanto complesso. Le
grandi ambizioni regolatorie – dalla
Tassonomia alla SFDR, dalla CSRD al Green
Deal – hanno prodotto un sistema avanzato
ma appesantito, che oggi fatica a tenere
insieme rigore normativo e attrattività del
mercato. Sempre secondo

l’ultimo sondaggio Morningstar, i fondi
Articolo 9 hanno registrato deflussi per 7,3
miliardi di euro, il peggior risultato dalla loro
introduzione. È il quinto trimestre consecutivo
in calo. Al contrario, i fondi Articolo 8 –
spesso più ampi, talvolta opachi – continuano
ad attrarre capitali (+52 miliardi nello stesso
periodo). In questa tensione tra esigenza di
impatto e logica di mercato, la finanza
sostenibile europea si trova oggi costretta a
ridefinire il proprio lessico e, forse, il proprio
statuto.

E in Italia? Il quadro è più rarefatto, ma
proprio per questo fertile. In un panorama
(lievemente) meno saturo di retorica e meno
esposto alle oscillazioni ideologiche, la
sostenibilità mantiene margini di
concretezza. Secondo il Cerved ESG Score
2024, nel nostro paese il 75% delle imprese ha
avviato almeno un’iniziativa in ambito ESG,
ma solo il 22% dispone di una strategia
formalizzata, con indicatori misurabili. Una
distanza significativa, ma non incolmabile.
Mentre altrove si affaccia il disincanto, l’Italia
potrebbe diventare il laboratorio di un
modello diverso: sobrio, integrato, adatto al
suo tessuto fatto di filiere, distretti, territori.
Un modello che rifiuta la spettacolarizzazione
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e riscopre il valore della sostanza. Ma per
riuscirci, servono strumenti adeguati: un
nuovo alfabeto, nuove metriche, nuovi luoghi
per misurare e raccontare l’impatto. La
sostenibilità – anche qui – è in transizione. E
forse proprio per questo vale la pena non
voltarsi dall’altra parte.

È proprio per non disperdere ciò che di
concreto è stato fatto finora – lontano dai
riflettori e dalle oscillazioni semantiche – che
nasce Beyond Us, l’Osservatorio di
Sostenibilità promosso da 4cFuture. Un
progetto che punta a mappare, analizzare e
valorizzare le realtà italiane che hanno
saputo trasformare la sostenibilità da obbligo
formale a infrastruttura culturale e
strategica. Nessun premio, nessun ranking da
sfoggiare sul sito aziendale. Solo
un’operazione di verità: capire dove siamo e
come, con metodo, possiamo proseguire.

L’architettura dell’Osservatorio si sviluppa su
quattro direttrici: rigenerazione ambientale,
tutela territoriale, inclusione sociale ed etica
dei processi. Ogni dimensione è analizzata
con criteri chiari, coerenti, replicabili. Perché
parlare di sostenibilità senza strumenti di
misurazione significa accontentarsi della
superficie. E raccontare l’Italia sostenibile
senza tenere conto delle sue specificità –
distretti, filiere, comunità produttive –
significa tralasciare e depotenziare il
contesto.

Mentre altrove si riscrive la grammatica della
finanza responsabile, qui possiamo scrivere
un’altra storia. Più lenta, forse. Meno
spettacolare. Ma più nostra. E più resistente
alle mode. Perché se è vero che la parola ESG
rischia l’obsolescenza, lo stesso destino non
andrà riservato alle pratiche che ha
contribuito a generare. Efficientamento,
coesione, tracciabilità, impatto: nessuno ha
detto che dobbiamo smettere di farle. Forse
dobbiamo solo smettere di venderle come
delle “specialissime novità”.

Il percorso dell’Osservatorio culminerà in un
report annuale e in una mappa delle
eccellenze italiane, concepiti come strumenti
di lavoro consultabili, con forti potenzialità di
connessione tra attori diversi. Non per
raccontarci che tutto va bene, ma per
mettere a sistema ciò che funziona. Perché la
sostenibilità non ha bisogno di palchi, ma di
spazi comuni dove chi crede nel
cambiamento possa guardarsi in faccia.

Nel 2025, più che di nuove parole, abbiamo
bisogno di nuovi criteri per credere a quelle
vecchie. Se smettiamo di chiamarla ESG,
chiamiamola sostenibilità. Ma continuiamo a
praticarla. Perché tra il sarcasmo dei cinici e
le iperboli degli entusiasti, serve una terza via:
quella di chi lavora per costruire.

https://news.4clegal.com/beyond-us-osservatorio/
https://news.4clegal.com/beyond-us-osservatorio/
https://news.4clegal.com/beyond-us-osservatorio/
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Andrea Di Paolo
Vicepresidente e Presidente BAT 
Trieste, Corporate & Regulatory

Affairs Director di BAT Italia

PER UN BUSINESS SOSTENIBILE

In questo dialogo a due voci, Andrea Di Paolo (Vicepresidente e Presidente BAT Trieste, Corporate
& Regulatory Affairs Director di BAT Italia) e Raffaella Giugni (Segretario Generale della
Fondazione Marevivo ETS) raccontano la genesi e l’evoluzione della campagna “Piccoli gesti,
grandi crimini”. Un’iniziativa che unisce impresa e terzo settore nella lotta al littering e
all’inquinamento da mozziconi e micro-rifiuti, con un approccio integrato tra sensibilizzazione,
tecnologia e cultura della responsabilità. Un esempio concreto di alleanza ambientale che mette in
rete visioni e background diversi per un obiettivo comune.

Raffaella Giugni
Segretario Generale della 
Fondazione Marevivo ETS
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Come è nata l’idea di unire le forze nella
campagna "Piccoli gesti, grandi crimini" su
un tema come quello del littering e, più in
generale, dell’impatto dei comportamenti
quotidiani sull’ambiente?

Piccoli Gesti, Grandi Crimini nasce dalla
volontà di BAT Italia e Marevivo di
sensibilizzare cittadini e
Amministrazioni locali sul tema del
“littering”, ovvero l’abbandono
nell’ambiente di mozziconi e piccoli
rifiuti, e allo stesso tempo raccogliere
dati utili per capire e prevenire il
fenomeno. Il progetto è partito da un
“piccolo gesto” molto diffuso, come
quello di buttare a terra un mozzicone
di sigaretta, spesso sottovalutato e sul
quale non vi è ancora la consapevolezza
del gravissimo danno ambientale
causato.

Con l’agenzia creativa Question Mark,
abbiamo sviluppato una campagna per
sensibilizzare i cittadini sul tema del
littering facendo leva sul concetto di
crimine commesso da chi compie
questo “piccolo” gesto, attraverso
un’installazione dal grande impatto
visivo: una “scena del crimine” in cui,
accanto alle sagome delle vittime
raffiguranti pesci, tartarughe e altri
animali marini, viene posta la
riproduzione di un mozzicone gigante e
di altri rifiuti come simboliche “armi del
delitto”. La campagna ha anche un
aspetto tecnologico, grazie alla
collaborazione con la start up italiana
JustOnEarth che sfrutta dati satellitari,
Intelligenza Artificiale e open-data ed è
in grado di raccogliere informazioni utili
sulle abitudini dei cittadini per fornire
dati preziosi alle Amministrazione locali

Andrea di Paolo
BAT

e definire azioni mirate per contrastare
il fenomeno.

Grazie a Piccoli Gesti, Grandi Crimini
dal 2021 al 2023 sono stati risparmiati
all’ambiente più di 3 miliardi di
mozziconi, che corrispondono a circa
466 campi da calcio. Dal 2024,
abbiamo ampliato il focus della
campagna includendo anche il tema del
corretto smaltimento dei piccoli
dispositivi elettronici (micro-RAEE) e
quest’anno prevediamo attività di
sensibilizzazione e raccolta di dispositivi
esausti all’interno dei nostri store
temporanei su tutto il territorio
nazionale.

L’inquinamento ambientale causato dal
littering è una realtà molto presente
nelle nostre città e inevitabilmente ha
un impatto sull’ambiente e sul mare. In
particolare, l’abbandono dei mozziconi
di sigaretta nell’ambiente è stato
oggetto di diverse indagini che hanno
evidenziato che il 70% dei fumatori ha
l’abitudine di abbandonare i mozziconi
nell’ambiente, senza avvalersi di
posaceneri o cestini. Da tanti anni
Marevivo lavora sul problema
dell’abbandono dei mozziconi
nell’ambiente che, purtroppo,
rappresentano i rifiuti più diffusi sulle
nostre spiagge dove, anche da spenti,
rilasciano sostanze nocive e creano
danni enormi all’ecosistema marino.

Oltretutto, i filtri non sono
biodegradabili e diventano
microplastiche destinate a inquinare il
mare per sempre. Da questi dati
oggettivi è nata l’idea di avviare una

Raffaella Giugni
 Marevivo



collaborazione con BAT Italia per
sensibilizzare i cittadini sulla necessità di
smaltire correttamente i mozziconi di
sigaretta e i piccoli rifiuti. Ci siamo resi
conto che molti non sono consapevoli
dell’enorme portata ambientale delle
loro cattive abitudini, spesso reiterate a
causa della mancata conoscenza del
danno causato e della carente
applicazione di sanzioni.
L’importante punto di forza di questa
campagna è la messa in campo di azioni
differenti e di attività di
sensibilizzazione quali: l’installazione
della “scena del crimine”, la
distribuzione di migliaia di posacenere
tascabili e di cestini con posacenere
incorporati, l’affissione di poster sulla
campagna nei principali siti turistici, la
misurazione dei dati attraverso l’utilizzo
di tecnologia all’avanguardia in grado
monitorare i risultati pre e post
campagna.

BAT ha l’obiettivo di contribuire ad un
“A Better Tomorrow", un futuro
migliore riducendo l’impatto del proprio
business sulla salute dei consumatori,
attraverso un’ampia gamma di prodotti
a rischio ridotto, come il tabacco
riscaldato, le sigarette elettroniche e i
cd. “modern oral” – sacchetti di
nicotina per uso orale – e adottando
standard ambientali sempre più elevati
in tutte le proprie attività. Un purpose
aziendale di cui siamo orgogliosi, che si
articola in molteplici azioni e che punta
a raggiungere obiettivi
straordinariamente ambiziosi, dalla
lotta al cambiamento climatico
all’eliminazione della plastica mono-uso
dal packaging, passando per il
contributo a sfide epocali come quella
della transizione energetica e della
riduzione nell’uso della più preziosa
delle risorse in nostro possesso, l’acqua.

La collaborazione con Marevivo sul
problema dell’abbandono dei rifiuti
nell’ambiente si inserisce
perfettamente in questo percorso e
Piccoli Gesti, Grandi Crimini ha saputo
ritagliarsi un ruolo fondamentale
nell’agenda di BAT sulla sostenibilità.
Grazie ad un approccio data-driven, a
partnership autorevoli, la campagna
gode del Patrocinio del Ministero della
Ambiente e della Sicurezza Energetica
ed è stata esportata anche in altri Paesi
del Gruppo BAT, diventando ormai una
best practice.

La vostra collaborazione nasce da mondi
apparentemente diversi – il mondo del non
profit e quello dell’impresa. Quali valori e
obiettivi condivisi vi hanno portato a unire le
forze nella campagna “Piccoli gesti, grandi
crimini”?

Pur provenendo da ambiti
apparentemente distanti – il mondo
dell’impresa e quello del non profit –
BAT e Marevivo condividono valori
fondamentali che hanno reso naturale
unire le forze: la tutela dell’ambiente, il
senso di responsabilità sociale e la
volontà di generare un impatto
concreto e positivo sulla società.

Andrea di Paolo
BAT

9
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La salute del nostro Pianeta è un tema
che riguarda tutti, a prescindere dalla
mission che ogni realtà si prefigge. Non
dobbiamo dimenticare la correlazione
profonda che esiste fra la salute della
Terra e quella dell’uomo, c’è l’urgenza
di raggiungere un equilibrio fra le
esigenze economiche di sviluppo e la
protezione dell’ambiente naturale, in
particolare di quello marino. Siamo tutti
chiamati a lottare contro la crisi
climatica e uno degli strumenti chiave
per contrastarla è proseguire sulla
strada della transizione ecologica, che
prevede un cambio di passo anche nel
nostro modo di consumare e di
rapportarci con il Pianeta, dove tutto è
interconnesso. Non a caso abbiamo
avviato la campagna “Only One: One
Planet, One Ocean, One Health”.

È proprio in questa ottica che nascono
le partnership di Marevivo con aziende
lungimiranti, come BAT Italia, che
fanno della sostenibilità un importante
punto di forza del loro business e della
loro mission industriale, un impegno
concreto per un futuro migliore.

Marevivo da quarant’anni si batte per
la tutela del mare, attraverso azioni e
progetti concreti volti a intervenire sulle
criticità sempre più numerose che
minano l’equilibrio dell’ecosistema
marino. Per ottenere risultati efficaci è
necessario che istituzioni, aziende
private e terzo settore uniscano le
forze, poiché solo l’unione di migliaia di
piccoli gesti può fare la differenza nella
tutela del Pianeta.

La chiave per trasformare una cattiva
abitudine in un gesto di responsabilità
collettiva sta innanzitutto nella
consapevolezza. Spesso,
comportamenti come gettare
mozziconi a terra o non smaltire
correttamente rifiuti come quelli
elettronici vengono percepiti come
innocui, quasi irrilevanti. Ma è proprio
qui che serve intervenire: facendo
capire concretamente quanto anche un
piccolo gesto possa avere un impatto
ambientale significativo.

È fondamentale passare da un
approccio punitivo a uno partecipativo:
coinvolgere le persone, offrire loro
strumenti concreti per cambiare e farle
sentire parte attiva della soluzione. Per
questo, con Piccoli Gesti, Grandi
Crimini, abbiamo scelto un approccio
data-driven, tecnologico e visivo,
capace di mostrare in modo tangibile
l'effetto dei comportamenti sul
territorio Ma l'informazione da sola non
basta. Serve anche facilitare l’adozione
di comportamenti virtuosi. In questo
senso, soluzioni semplici e pratiche –
come i posacenere tascabili distribuiti
durante la campagna o la
predisposizione di cestini dedicati alla
raccolta dei micro-RAEE nei nostri
store temporanei – possono fare
davvero la differenza.

Raffaella Giugni
 Marevivo

Qual è, secondo voi, la chiave per
trasformare una cattiva abitudine
ancora molto radicata in un gesto di
responsabilità collettiva?

Andrea di Paolo
BAT
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Il vero cambiamento nasce quando le
persone non si sentono giudicate, ma
coinvolte. Quando capiscono che un
gesto responsabile non è solo giusto,
ma anche semplice, concreto e
condiviso. Solo così un’abitudine
sbagliata può diventare, nel tempo, un
riflesso collettivo di cura e rispetto
verso l’ambiente.

ambientale rappresenti uno dei passi
essenziali per diffondere una maggiore
“conoscenza del mare” e rendere gli
studenti cittadini consapevoli e
partecipi nella lotta all’inquinamento.

Senza dubbio, la conoscenza. Si può
imparare a tutelare solo ciò di cui
comprendiamo il valore, per quello è
necessario diffondere una maggiore
consapevolezza tra le persone
attraverso campagne di informazione e
di sensibilizzazione rivolte soprattutto ai
giovani, che raccoglieranno il nostro
testimone. Se si ignora quale sia
l’impatto di un mozzicone gettato
nell’ambiente, è difficile comprendere il
danno di un gesto apparentemente
banale. Ognuno, singolarmente, deve
assumersi la responsabilità delle
proprie azioni, solo così è possibile
cambiare qualcosa a livello collettivo
per noi e l’ambiente.

Da quando abbiamo avviato “Piccoli
Gesti, Grandi Crimini” in giro per l’Italia
sono stati raccolti oltre 3 milioni di
mozziconi, per dare la dimensione
dell’incidenza concreta di questa
iniziativa, e numerosi altri ne verranno
risparmiati all’ambiente. Fondamentale
è insegnare alle giovani generazioni il
rispetto del Pianeta anche nelle aule
scolastiche, così come previsto dalla
“Legge Salvamare”, una norma
fortemente voluta da Marevivo, nella
convinzione che l’educazione

Raffaella Giugni
 Marevivo

La sensibilità ambientale sta evolvendo
rapidamente, sia tra i cittadini che
all’interno delle imprese. Le persone
sono sempre più consapevoli del
proprio impatto sull’ambiente e
desiderano essere parte attiva del
cambiamento. Questo processo non
può prescindere da iniziative di
sensibilizzazione, come Piccoli Gesti,
Grandi Crimini, che aiutano a
trasformare comportamenti individuali
in abitudini collettive più sostenibili.

Ma per rendere questo cambiamento
davvero profondo e duraturo è
fondamentale un approccio corale.
Serve una collaborazione stretta e
continuativa tra imprese, istituzioni,
mondo no profit e cittadini. Solo così
possiamo costruire una cultura
condivisa della responsabilità, dove
ogni attore è chiamato a fare la propria
parte e a riconoscere il valore delle
proprie azioni per il benessere
ambientale e sociale. Le imprese, in

Oltre questa specifica iniziativa, in che
direzione pensate si stia evolvendo – o
dovrebbe evolvere – la sensibilità
ambientale, sia tra i cittadini che
all’interno delle imprese? Qual è il ruolo
di alleanze come la vostra nel
contribuire a un cambiamento culturale
profondo e duraturo?

Andrea di Paolo
BAT
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particolare, hanno oggi un ruolo chiave:
non solo perché la sostenibilità
rappresenta un imperativo etico, ma
anche perché è diventata un vero e
proprio driver competitivo. I
consumatori sono sempre più attenti, le
normative più stringenti, e i report ESG
obbligatori. In questo scenario,
adottare pratiche sostenibili non è più
un’opzione, ma una condizione
essenziale per essere riconosciuti come
attori responsabili e innovativi.

Ed è qui che alleanze come quella tra
BAT e Marevivo fanno la differenza.
Unendo visioni, competenze e risorse
possiamo generare un impatto culturale
concreto, che vada oltre la singola
campagna e si traduca in nuove regole,
abitudini e modelli comportamentali.
Solo insieme possiamo alimentare un
cambiamento autentico e duraturo.

categorico a cui nessuno può sfuggire,
fingendo che il problema non lo
riguardi.

Lo stesso vale per i cittadini, chiamati a
modificare le proprie abitudini talvolta
automatiche e a riflettere sull’impatto
che i loro gesti, all’apparenza “piccoli”,
possono avere sulla salute
dell’ambiente e di conseguenza sulla
loro. Il valore di alleanze come quella
tra Marevivo e BAT Italia risiede nella
condivisione di istanze importanti come:
la lotta all’inquinamento, l’educazione
ambientale, il coinvolgimento dei
cittadini e la diffusione di best
practices.

Le imprese, anche dalle normative
vigenti a livello nazionale e
internazionale, sono chiamate a
partecipare attivamente a una visione
di maggiore sostenibilità ambientale
mediante scelte che virino in questa
direzione, consapevoli che la rotta
tracciata in passato ha purtroppo
contribuito a innalzare il livello di
inquinamento. Se fino a qualche tempo
fa, il tema della tutela ambientale
poteva riguardare soprattutto le realtà
di settore, come la nostra, adesso, alla
luce della crisi climatica e del
riscaldamento globale che portano a
fenomeni atmosferici sempre più
frequenti e imprevedibili, correre ai
ripari è diventato un imperativo

Raffaella Giugni
 Marevivo



Sammontana e la sostenibilità 
integrata: un percorso di 
impresa responsabile
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Chiara Di Cesare
Sustainability & Impact 
Manager di Sammontana

Chiara Di Cesare, Sustainability & Impact
Manager di Sammontana, racconta
l’evoluzione di un percorso iniziato nel 2016
con l’adesione al Programma Nazionale per
la Valutazione dell’Impronta Ambientale del
Ministero dell’Ambiente, e culminato nella
certificazione B Corp. Un cammino che ha
trasformato la sostenibilità in una cultura
aziendale diffusa, capace di generare
impatto reale e misurabile lungo tutta la
filiera, rafforzando l’identità di un’impresa
italiana orientata al futuro.

Sammontana è diventata ufficialmente una
B Corp: un traguardo importante. Cosa
significa per voi questo riconoscimento,
anche alla luce di un percorso iniziato già nel
2016?

Diventare una B Corp è per noi molto più di un
riconoscimento: è una conferma tangibile di
un percorso iniziato quasi dieci anni fa, con la
firma di un accordo con il Ministero
dell’Ambiente, all’interno del Programma
Nazionale per la Valutazione dell’Impronta
Ambientale. Da allora questo approccio
guida una visione che da sempre pone al

centro il rispetto per le persone, le comunità e
l’ambiente. Il nostro Presidente Leonardo e la
famiglia Bagnoli hanno radicato nella cultura
aziendale l’idea che il successo economico
debba andare di pari passo con il benessere
collettivo.

La trasformazione in Società Benefit è stata
un passaggio naturale di questo impegno:
un’evoluzione che ha istituzionalizzato
ulteriormente il nostro modo di fare impresa,
rendendolo ancora più coerente con i nostri
valori. Certificarsi B Corp significa per noi
assumersi la responsabilità di un impatto
positivo reale e misurabile, con uno sguardo
rivolto al lungo periodo. Non è un punto di
arrivo, ma una tappa significativa lungo un
cammino che guarda avanti, con l’obiettivo di
generare valore condiviso e duraturo.

Questo valore è oggi il cuore pulsante di
Sammontana Italia che, nel suo perimetro
internazionale, guarda al “saper fare
impresa” ed ai “valori” che ispirano il nostro
“purpose”, un fattore moltiplicativo di
impatto positivo, tutto Italiano.

PER UN BUSINESS SOSTENIBILE
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In un contesto in cui molte aziende parlano
di sostenibilità, cosa significa per
Sammontana “essere sostenibili” in modo
autentico? Quali sono le sfide più
significative e le leve più efficaci che avete
individuato?

Per noi la sostenibilità non è una condizione
statica, ma un impegno costante. Non si può
semplicemente "essere sostenibili": si può,
piuttosto, lavorare ogni giorno per costruire
un modello di business che restituisca valore
all’ambiente e alle comunità in cui operiamo.
È questa la visione che guida la nostra
tensione, coerentemente con il nostro
purpose: “il sorriso che nutre il futuro delle
nuove generazioni”.

Le sfide sono numerose e spesso complesse,
soprattutto in un contesto globale segnato da
eventi imprevedibili e da instabilità
geopolitica. Ma anche in questi momenti
critici, il nostro impegno verso il bene comune
ci dà forza e direzione.

Le persone e una governance solida e
strutturata rappresentano le leve più efficaci
per raggiungere questo obiettivo. I nostri
Ambassador del Sorriso, collaboratori scelti
per la loro attitudine al servizio e al bene
comune, si fanno portavoce di iniziative
concrete e sensibilizzazione quotidiana. Sono
loro a rendere la sostenibilità qualcosa di
vissuto, non solo dichiarato.

La certificazione B Corp richiede di
bilanciare profitto e impatto positivo. Quali
cambiamenti concreti ha comportato per
voi questo approccio, a livello di
governance, filiera o cultura aziendale?

Certificarsi B Corp ha rappresentato per noi
una profonda evoluzione nel nostro modo di
operare, non solo internamente, ma anche
nell’intero ecosistema con cui collaboriamo. A
livello di governance, abbiamo sviluppato una
struttura solida e inclusiva, che integra la
sostenibilità in ogni decisione strategica.

Lo Steering Committee B Corp, che lavora a
stretto contatto con il CDA, ha il compito di
orientare le scelte aziendali in modo coerente
con la nostra missione di lungo periodo.

A livello operativo, la Direzione Sostenibilità è
cresciuta e ora conta un team di quattro
persone, ognuna responsabile di un’area
specifica e in costante dialogo con tutte le
funzioni aziendali. L’approccio integrato e
partecipativo genera un effetto
moltiplicatore che permette di coinvolgere
ogni livello dell’organizzazione nel nostro
impegno per la sostenibilità.

Abbiamo esteso questa filosofia all’intera
filiera, attraverso il nostro Codice di
Condotta, co-creato insieme a una selezione
dei nostri fornitori chiave, con l’obiettivo di
allineare le loro pratiche alle nostre finalità di
beneficio comune. Abbiamo anche sviluppato
un questionario di valutazione delle
performance dei fornitori, che non solo ci
aiuta a monitorare i progressi, ma stimola un
miglioramento continuo. Crediamo
fermamente che il nostro impatto positivo
possa essere massimizzato solo in modo
collettivo: per questo motivo, promuoviamo
l’interdipendenza tra i nostri partner e
stimoliamo la loro evoluzione verso una
maggiore sostenibilità.

Un altro pilastro fondamentale della nostra
trasformazione è rappresentato dagli
Ambassador del Sorriso che, come
anticipavo, sono veri e propri agenti di
cambiamento culturale che operano
quotidianamente per rendere concreti i valori
della sostenibilità. Il loro ruolo è essenziale per
costruire una cultura aziendale più
consapevole, partecipativa e orientata al
lungo periodo. Questi cambiamenti hanno
reso la sostenibilità una pratica vissuta, non
solo dichiarata, creando una cultura
rinnovata che coinvolge tutto l'ecosistema
Sammontana, dai dipendenti ai fornitori.
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A suo parere, in che modo il mondo
imprenditoriale può diventare un motore
credibile di cambiamento culturale?

Crediamo che le imprese abbiano la
responsabilità – e l’opportunità – di agire
come catalizzatori di cambiamento. Non solo
attraverso l’innovazione di prodotto o di
processo, ma soprattutto nel modo in cui
interpretano il proprio ruolo nella società. Per
essere credibili, però, non bastano le
dichiarazioni: servono coerenza, trasparenza
e strutture che rendano l’impatto parte
integrante della strategia.

Significa compiere scelte coraggiose, come
modificare il proprio statuto per includere
finalità di beneficio comune, o ripensare la
propria governance per diffondere una
cultura della sostenibilità a tutti i livelli. Il
cambiamento culturale nasce dal quotidiano,
dalle piccole azioni che generano un effetto
moltiplicatore. Per questo crediamo molto
nella forza delle persone: quando i valori
diventano vissuti, condivisi e praticati, allora il
cambiamento non solo diventa possibile:
prende forma, si consolida e si diffonde.



Inclusione, accessibilità
digitale e intelligenza artificiale: 
dall’European Accessibility Act
al DDL n. 1146 sull’AI
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Carla Dehò
Socia Studio Legale 
Dehò Masserelli

CODICE VERDE: LE NORME DELLA SOSTENIBILITÀ

Accessibilità digitale e intelligenza artificiale:
possono diventare uno strumento per
migliorare le condizioni di vita di una persona
con disabilità? Possono favorire l’inclusione
nel mondo del lavoro? Attraverso l’esame di
due normative alcuni spunti per giuristi ed
imprese.

Introduzione

Internet e tutto quello che raggiungiamo on
line costituiscono ormai una componente
quotidiana della nostra vita e del nostro
ambiente lavorativo. Sebbene
potenzialmente si tratti di strumenti alla
portata di chiunque, nella realtà non tutti
godono della possibilità di accedervi in ugual
modo.
Per le persone con disabilità, l’accessibilità
digitale costituisce un diritto fondamentale
che consente loro di partecipare attivamente
alla vita sociale, economica e culturale

trasformandosi in fattore di inclusione.
L’avvento dell’intelligenza artificiale offre
uno strumento in grado di favorire
l’accessibilità ai servizi digitali anche alle
persone con disabilità; è tuttavia necessario
che tale utilizzo venga regolamentato da
normative adeguate fondate su una
responsabilità etica.

Cos’è l’accessibilità?

L’accessibilità è la caratteristica di un
prodotto, di un servizio o di un ambiente di
essere fruibile per qualsiasi tipologia di utente
senza alcuna difficoltà, a prescindere dal
livello di competenza, esperienza o abilità.
Quando parliamo di disabilità, tale
caratteristica ha una risonanza più ampia
perché deve arrivare a permettere di offrire
pari opportunità di accesso ai prodotti e
servizi, a prescindere dalla tipologia di
inabilità del fruitore.

https://www.boia.org/blog/why-web-accessibility-is-important-4-reasons-to-create-accessible-content
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La Direttiva (UE) 2019/882: European
Accessibility Act

La Direttiva (UE) 2019/882, cd. European
Accessibility Act (EAA), che entrerà in vigore
il prossimo 28 giugno 2025 (di cui è stata data
attuazione in Italia mediante il Decreto
legislativo - Atto del Governo 362 del
10.03.2022), prevede standard minimi di
accessibilità per una serie di prodotti e servizi
digitali immessi sul mercato o forniti ai
consumatori dopo il 28 giugno 2025 (mentre
non sembra che siano coinvolte le versioni
attualmente in uso di applicativi o servizi già
erogati in continuità, purché non abbiano
subito modifiche sostanziali).

Tra questi:

• Servizi bancari e di pagamento elettronico;
• E-commerce e piattaforme digitali;
• E-book e software per la lettura digitale;
• Servizi di trasporto e biglietterie

elettroniche;
• Sistemi operativi, terminali self-service (es.

bancomat) e comunicazioni elettroniche.

Dal 28 giugno 2025, tutti gli operatori
economici – incluse le imprese private – che
offrono questi prodotti o servizi nell’Unione
Europea dovranno quindi rispettare i criteri
previsti dalla Direttiva. In particolare,
dovranno garantire che i propri strumenti
digitali siano percepibili, utilizzabili,
comprensibili e robusti, secondo i principi
stabiliti dalle WCAG (Web Content
Accessibility Guidelines).

Le imprese dovranno quindi:
• Adeguare le interfacce digitali (siti, app,

software);
• Implementare un meccanismo di feedback

per segnalazioni di inaccessibilità;
• Rendere accessibili i documenti digitali

(PDF, contratti, informative);
• Garantire la formazione del personale

coinvolto nello sviluppo e gestione dei
servizi digitali.

Finalità della normativa

Lo scopo della nuova normativa è quello di
contribuire al corretto funzionamento del
mercato interno mediante l’elaborazione di
un corpus di regole uniformi e omogenee in
materia di accessibilità, invocabili per la
fornitura di qualsivoglia prodotto e servizio
immesso sul mercato, onde evitare
un’eccessiva frammentazione di legislazioni
divergenti adottate dai singoli Stati membri.
L’EAA mira infatti a ridurre il rischio di
disparità e discriminazioni che potrebbero,
da un lato, alterare le dinamiche
concorrenziali del mercato, e dall’altro lato
pregiudicare i diritti delle persone con
disabilità.

Ambito di applicazione

L’EAA si applica a tutte le aziende e
organizzazioni che operano nel mercato
europeo, comprese quelle con sede al di fuori
dell’UE che offrono servizi digitali accessibili
ai cittadini europei. Le microimprese (vale a
dire quelle con meno di 10 dipendenti e con un
fatturato inferiore a 2 milioni di euro)
potrebbero essere esentate, ma devono
comunque valutare la loro situazione caso per
caso.

Vi rientrano, quindi, le aziende private (e-
commerce, aziende tech e servizi online,
banche e piattaforme finanziarie, software e
dispositivi digitali, startup e sviluppatori), le
Pubbliche Amministrazioni (sanità e servizi
pubblici) e le aziende che lavorano con la P.A.
(aziende che forniscono software e servizi
alla P.A.).

Per essere al passo con la normativa le
imprese dovranno effettuare un audit
tecnico-legale dei propri siti web,
applicazioni e documenti digitali e procedere
al relativo adeguamento attraverso la
formazione del proprio personale e il
coinvolgimento dei propri fornitori favorendo
così la crescita delle politiche di sostenibilità e
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di inclusione che andranno a migliorare la
reputazione dell’azienda.

Il mancato adeguamento

L’inadempimento agli obblighi di accessibilità
può esporre le imprese a:

• Sanzioni amministrative, secondo quanto
previsto dalla normativa nazionale di
recepimento;

• Responsabilità civile, per violazione e/o
discriminazione dei diritti delle persone con
disabilità (ai sensi della L. 67/2006);

• Perdita di accesso a gare pubbliche o fondi
europei, che richiedono requisiti di
accessibilità come condizione di
partecipazione.

Intelligenza artificiale e accessibilità

L’intelligenza artificiale può costituire uno
strumento per ampliare o potenziare
l’accessibilità dei servizi digitali grazie a
particolari tecnologie quali:

• Assistenti virtuali vocali per utenti con
disabilità motorie o cognitive;

• Traduzione automatica in lingua dei segni o
sottotitolazione live;

• Sistemi di personalizzazione adattiva delle
interfacce;

• Descrizione automatica di contenuti visivi;
• Personalizzazione dei contenuti.

L’uso di queste tecnologie deve essere
regolamentato al fine di permettere un uso
corretto e non esclusivo e di migliorare la
qualità della vita della persona con disabilità
favorendo il suo inserimento attivo in tutti gli
aspetti della propria vita.
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Disegno di Legge sull’Intelligenza Artificiale

Il disegno di legge sull’AI approvato dal
Senato il 20 marzo 2025 riporta in due
articoli tali tematiche; in particolare:

• L’articolo 7, comma 4, disciplina l’uso
dell’intelligenza artificiale nell’ambito
dell’assistenza sanitaria e nel sostegno alle
persone con disabilità, con particolare
attenzione al rispetto dei diritti
fondamentali “La presente legge
promuove lo sviluppo, lo studio e la
diffusione di sistemi di intelligenza
artificiale che migliorano le condizioni di
vita delle persone con disabilità, agevolano
l’accessibilità, la mobilità indi pendente e
l’autonomia, la sicurezza e i pro cessi di
inclusione sociale delle medesime persone
anche ai fini dell’elaborazione del progetto
di vita di cui all’articolo 2, comma 1, lettera
n), del decreto legislativo 3 maggio 2024,
n. 62”;

• L’articolo 11 reca disposizioni sull’uso
dell’AI in materia di lavoro. Viene
evidenziato ad esempio il ruolo della
tecnologia nel “migliorare le condizioni di
lavoro, tutelare l’integrità psicofisica dei
lavoratori, accrescere la qualità delle
prestazioni lavorative e la produttività
delle persone”. Viene inoltre citato il
dovere del datore di lavoro di disclosure
nei confronti dei lavoratori sull’uso di tali
sistemi nelle fasi del rapporto di lavoro.

Con il primo dei due articoli

• si vuole promuovere l’inclusione digitale
delle persone con disabilità attraverso la
garanzia che le tecnologie basate
sull’intelligenza artificiale siano accessibili e
utilizzabili anche da persone con disabilità,
in condizioni di pari opportunità rispetto al
resto della popolazione. Ciò si traduce nel
divieto di ogni forma di discriminazione
indiretta nell’accesso a servizi o
strumenti IA;

• si riconosce la IA come strumento capace
di rafforzare l’autonomia personale delle
persone con disabilità attraverso soluzioni
tecnologiche assistive (es. riconoscimento
vocale, interfacce personalizzate, IA
conversazionale, ecc.).

L’articolo recepisce i principi dell’AI Act
europeo, in particolare:

• centralità della persona (approccio
antropocentrico);

• proporzionalità e necessità nell’uso delle
tecnologie;

• divieto di pratiche discriminatorie;
• sistema di classificazione del rischio nei

diversi settori di applicazione dell’IA.

L'articolo 11, a sua volta, attraverso l’IA vuole
migliorare le condizioni lavorative, tutelando
l'integrità psicofisica dei lavoratori e
accrescendo la qualità delle prestazioni
lavorative e la produttività.

L'utilizzo dell'IA in ambito lavorativo deve
essere sicuro, affidabile, trasparente e non
può svolgersi in contrasto con la dignità
umana né violare la riservatezza dei dati
personali nel rispetto della Tutela dei diritti
inviolabili e la prevenzione delle
discriminazioni.
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Conclusioni

Attraverso l'accesso equo ai servizi digitali si 
promuove una società più inclusiva, in cui ogni 
persona, indipendentemente dalle proprie 
abilità e/o capacità, può partecipare in 
maniera attiva e autonoma alla vita pubblica 
e privata. L’intelligenza artificiale, se ben 
governata, può diventare lo strumento per 
permettere questo processo di inclusione. 

Per giuristi e imprese, l’adozione di queste 
normative e l’utilizzo consapevole
dell’intelligenza artificiale rappresentano non 
solo un obbligo normativo, ma un’occasione 
concreta per offrire servizi più equi, sicuri e 
sostenibili.



Il potere delle parole. 
Linguaggio, diritto e 
discriminazione
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LINGUAGGI SOSTENIBILI

Le parole non descrivono soltanto il mondo: lo
costruiscono. In Parole che separano
(Raffaello Cortina Editore, 2023), Marilisa
D’Amico — Prorettrice alla Terza Missione e
alle Pari Opportunità presso l’Università degli
Studi di Milano, Professoressa ordinaria di
Diritto Costituzionale e fondatrice di Human
Hall — indaga il linguaggio come strumento di
potere e discriminazione. Nell’intervista,
riflette sul rapporto tra diritto, storia e
inclusione, sulla responsabilità delle istituzioni
e sul ruolo cruciale dell’intelligenza artificiale
nella regolazione dei discorsi pubblici.

In Parole che separano lei scrive che “il
linguaggio non è solo specchio della realtà,
ma anche strumento che la costruisce”.
Quali rischi e quali possibilità intravede,
oggi e domani, nell’uso del linguaggio
pubblico e istituzionale, soprattutto in
contesti segnati da polarizzazione e
disinformazione?

Dare un nome alle cose significa dare loro
identità, valore. Vuol dire riconoscerle. Il
linguaggio costruisce la realtà e il modo in cui

la percepiamo è influenzato dalle parole che
utilizziamo ogni giorno. Come ho avuto modo
di scrivere nel Volume e, in particolare, nella
parte dedicata all’hate speech, il linguaggio
può avere tratti performativi, oltre che
essere pienamente recettivo rispetto alla
realtà in cui è immerso.

Linguaggio e realtà, infatti, sono
strettamente correlati tra loro: basti pensare
al linguaggio utilizzato durante il regime
nazista, così come descritto in quegli anni dal
filologo Victor Klemperer nel suo libro “LTI.
La lingua del Terzo Reich. Taccuino di un
filologo”: alla povertà (se non eliminazione)
dei diritti segue un linguaggio (anche
istituzionale) povero, rozzo e incapace di
dotarsi di sfumature.

Il linguaggio si adatta, dunque, alla realtà, in
questo modo “conservandola”: un linguaggio,
invece, ricco e inclusivo, è un linguaggio che
promuove, dal canto suo, dinamiche
relazionali non escludenti: per questa ragione
è fondamentale che esso sia promosso e
utilizzato nelle sedi istituzionali.

Marilisa D’Amico, 
Prorettrice alla Terza Missione e alle Pari 
Opportunità UNIMI, Professoressa ordinaria 
di Diritto Costituzionale e fondatrice di 
Human Hall
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Nel saggio lei intreccia filosofia, diritto e
letteratura, restituendo la complessità dei
dispositivi linguistici attraverso cui si
articola il potere. Quanto è importante,
oggi, anche nella formazione giuridica e
istituzionale, recuperare questa dimensione
genealogica e interdiscorsiva?

Comprendere le radici storiche e le
interconnessioni tra filosofia, diritto e
linguaggio consente di riconoscere e
affrontare le forme di potere e
discriminazione che si manifestano
attraverso il linguaggio. Tale approccio è
fondamentale per promuovere una cultura
giuridica più consapevole e inclusiva, in grado
di riconoscere e contrastare in modo rapido
anche le forme discriminatorie linguistiche e
istituzionali.

Oggi è molto importante recuperare questa
prospettiva perché i diritti che pensavamo
acquisiti per sempre sono sotto attacco.
Come lo è tutto ciò che immaginavamo di
aver “appreso” come società su
discriminazione, linguaggio d’odio e memoria
storica.

Avevamo lavorato molto – e continueremo a
farlo – perché il linguaggio seguisse le
trasformazioni, la presa di coscienza
collettiva e ci proteggesse da rigurgiti razzisti
e anacronistiche idee. Negli ultimi anni
abbiamo assistito invece ad un ritorno, man
mano sempre più sfacciato, di parole dure e
che portano con sé un senso negativo di
collettivo.

La libertà di espressione può entrare in
tensione con il diritto alla non
discriminazione, specie quando parole e
discorsi alimentano l’odio. Come bilanciare,
in modo efficace, questi due principi
fondamentali? E cosa accade a questa sfida
in un mondo dove i confini tra sfera privata
e pubblica, tra diritto e algoritmo, si fanno
sempre più incerti?

Come ho avuto modo di scrivere altrove, la
Costituzione “non odia”.

La Costituzione, quindi, non può tollerare
discorsi che siano lesivi di beni
costituzionalmente tutelati come la dignità,
l’onore e la reputazione.

Si tratta, a ben vedere, di una tutela –
configurata dalla giurisprudenza della Corte
costituzionale – che va oltre il dettato di cui
all’art. 21 Cost., che prevede come unico
limite alla libertà di manifestazione del
pensiero il buon costume.

Quanto, poi, allo strumento penale, sempre
stando alla giurisprudenza costituzionale,
questo è ammesso quando il legame tra
parole e azione è talmente stretto da porre in
pericolo beni dotati di garanzie costituzionali.

Non è un caso, infatti, che, ad oggi, il nostro
codice penale preveda, all’art. 604-bis, la
punizione della propaganda e
dell’istigazione a delinquere per motivi di
discriminazione razziale, etnica, nazionale o
religiosa.

L’intelligenza artificiale sta assumendo un
ruolo crescente nella produzione e
regolazione del linguaggio. Quali
implicazioni vede, in termini di riproduzione
o contrasto ai discorsi d’odio, nella delega
alle macchine delle nostre pratiche
comunicative? E come ridefinire oggi la
responsabilità umana in un ecosistema
comunicativo automatizzato?

Oggi assistiamo ad un avanzare dell’IA e di
nuovi modelli linguistici automatizzati. Le
nuove tecnologie e i sistemi di IA non sono
certo da demonizzare, anzi possono anche
diventare degli alleati dei diritti umani, ed è
proprio su uno sviluppo dell’IA che sia
inclusiva e rispettosa dei diritti che stiamo
lavorando con il team di Human Hall For AI,
mettendo insieme le competenze di giuristi,
linguisti e informatici.
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È allo stesso tempo innegabile che un
progresso dell’IA non ben definito da
regolamenti e da processi di verifica può
amplificare la diffusione di linguaggi
discriminatori e violenti. Questi strumenti, se
non adeguatamente progettati, possono
perpetuare stereotipi e discriminazioni,
contribuendo alla diffusione dell’hate speech.

La viralità dei social network e l’automazione
dei contenuti aumentano il rischio di
esposizione a discorsi d’odio: questo ci
impone di agire affinché l’intervento umano
nella progettazione e supervisione di tali
tecnologie sia centrale.

I soggetti competenti, in conclusione, devono
assumersi la responsabilità delle scelte
progettuali e delle decisioni algoritmiche,
garantendo che l’uso dell’IA non violi i diritti
fondamentali e promuova un linguaggio
inclusivo.

Ciò implica, però, una riflessione etica e
giuridica sulla delega delle pratiche
comunicative alle macchine e sulla necessità
di mantenere il controllo umano per
prevenire abusi e discriminazioni.

Ad esempio, è fondamentale che i
programmatori degli algoritmi che
intervengono sul linguaggio abbiano
un’educazione specifica che sia improntata
alla non discrimination by design. Tale
considerazione si rende ancora più
importante se si considera che gli algoritmi
vengono impiegati nella moderazione
automatizzata sui social, per individuare e
colpire discorsi d’odio.



Antisemitismo e Costituzione: 
la memoria come presidio 
democratico
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LINGUAGGI SOSTENIBILI

Nannerel Fiano
Ricercatrice in Diritto costituzionale 
all’Università degli Studi di Milano

Nannerel Fiano, Ricercatrice in Diritto
costituzionale all’Università degli Studi di
Milano, riflette in questa intervista sul
rapporto tra antisemitismo, linguaggio e
Costituzione, a partire dal suo volume Le
radici del male. Antisemitismo e Costituzione
(Giappichelli, 2024). Al centro, il ruolo della
memoria nella tenuta democratica, anche
nell’era degli algoritmi, dove il rischio di nuove
forme di esclusione impone consapevolezza
storica e responsabilità giuridica.

Nel suo libro emerge con forza l’idea che la
discriminazione non arriva mai
all’improvviso, ma si insinua lentamente nel
tessuto sociale. In che modo una memoria
attiva e consapevole può diventare uno
strumento per smascherare queste derive,
anche nei contesti più “democratici” e
apparentemente neutrali?

Una cultura improntata alla non
discriminazione non può ignorare la nostra
storia costituzionale.

Infatti, le radici della nostra democrazia sono
ravvisabili nella Costituzione repubblicana del

1948, la cui conoscenza va promossa per
ricordare quello che è stato prima della
costruzione del nuovo ordine democratico,
per ricordare quello che oggi siamo e gli
strumenti che abbiamo a disposizione per
combattere le discriminazioni, anche quelle
più subdole.

Oltre alla memoria di quello che “è stato”,
penso sia fondamentale promuovere la
conoscenza della storia e delle sue dinamiche:
senza una base storica la conoscenza dei fatti
risulta, infatti, decontestualizzata, rendendo
così più difficile lo “smascheramento” di
eventuali derive non democratiche e
incostituzionali.

Il linguaggio, anche quello delle istituzioni e
del diritto, ha storicamente contribuito a
costruire e legittimare esclusioni. Oggi,
quali segnali nel linguaggio giuridico e
politico dovrebbero farci riflettere sul
rischio di nuove discriminazioni, magari più
sottili e meno riconoscibili?

Il linguaggio assume certamente un ruolo
fondamentale nel contesto del “reale”.
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Anzi, secondo alcuni il linguaggio è lo specchio
della realtà, poiché l’esistenza di
discriminazioni nel contesto sociale si riflette
nella lingua: basti pensare alle discriminazioni
di genere e al posizionamento della donna nel
linguaggio, spesso o invisibile o discriminata.

La componente performativa del linguaggio
assume un ruolo ancor più incisivo se si riflette
sul rapporto tra parola e mondo del diritto,
ove leggi e sentenze, avendo una natura
marcatamente e ontologicamente
performativa, comunicano prescrizioni.

Un aspetto che oggi va considerato è legato
alla necessità che, nel “mondo” del diritto, il
linguaggio sia non discriminatorio (e
inclusivo).

Si pensi, ad esempio, al fenomeno della
vittimizzazione secondaria (ovvero far
rivivere le condizioni di sofferenza della
vittima di un reato nelle sedi istituzionali dopo
una denuncia) che, a volte, si verifica nelle
aule di tribunale: le parole, ovunque, contano.

Il termine “razza” resta nella nostra
Costituzione come monito e testimonianza
storica. A suo avviso, oggi è ancora utile
conservarlo a fini simbolici o sarebbe il
momento di rivederlo e attualizzarlo?

Il dibattito in Assemblea Costituente era stato
piuttosto acceso: basti pensare al fatto che
l’Unione delle Comunità israelitiche italiane
chiedeva a gran voce l’utilizzo del termine
“stirpe”, così da non dovere mai più
pronunciare il termine “razza”, che
richiamava la (allora recentissima)
campagna razzista portata avanti dal nazi-
fascismo.

Le “razze” non esistono, esiste l’individuo.
Tuttavia, la presenza del termine di cui stiamo
parlando in Costituzione mette in luce
un’esigenza fortemente percepita dai e dalle
Costituenti: quella di introdurre, per sempre,
un principio di ripudio delle persecuzioni
razziali.

Di qui, il senso di quella parola “maledetta”,
come è stata definita dall’On. Togliatti in
sede di dibattito in Assemblea Costituente.

In un’epoca in cui gli algoritmi influenzano 
l’accesso all’informazione e l’intelligenza 
artificiale può perpetuare bias o cancellare 
intere porzioni di memoria collettiva, quale 
ruolo può avere l’educazione alla memoria –
anche attraverso strumenti digitali – nella 
costruzione di una società più consapevole e 
inclusiva?

Come accennavo, però, anche la conoscenza 
della storia deve essere considerata parte 
integrante del percorso democratico di 
ciascun individuo.

Un’educazione attenta ai diritti e alle 
battaglie correlate può certamente avere e, 
forse, dovrebbe avere un ruolo anche nella 
dimensione correlata alla fase di 
programmazione degli algoritmi.

Si tratta, infatti, di una fase delicatissima – e 
per ciò stesso fondamentale – del processo di 
costruzione algoritmico poiché il risultato che 
si vuole ottenere prende necessariamente le 
mosse, seppur secondo forme variabili, dai 
dati inseriti in entrata nello stesso algoritmo.



Sostenibilità come cultura 
organizzativa: il percorso ESG 
dello Studio Legale Del 
Giudice & Montuori
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LA COMMUNITY ESG DI 4C

In questa intervista, l’Avvocato Eleonora del
Giudice racconta l’adesione dello Studio Del
Giudice & Montuori al percorso di ESG
Qualification promosso da 4C, espressione di
un impegno strutturato e consapevole verso
la sostenibilità.

Del Giudice & Montuori Studio Legale ha
recentemente intrapreso il percorso di ESG
Qualification proposto dal Gruppo 4C volto
alla validazione dell’impegno di sostenibilità
dello Studio. Come è nata questa scelta?

La scelta dello Studio di intraprendere il
percorso che ha portato all’accreditamento
ESG dello stesso nasce dalla sensibilità del
Socio titolare, e di ogni suo componente, di
adottare una politica rispettosa dei valori
della sostenibilità.

In particolare, sono stati adottati modelli
proattivi finalizzati a rispettare le linee guida
in tema di sostenibilità, declinate nei tre
pilastri ESG, ossia rispetto per l’ambiente,

impatto sociale e relazionale nonché gestione
della realtà lavorativa ispirata alle best
practices e ai principi etici.

La scelta di conseguire l’accreditamento ESG
si colloca nel contesto di una più vasta
trasformazione culturale, che involve
l’integrazione di competenze tradizionali con
l’utilizzo e l’apporto di nuove tecnologie,
l’adozione di politiche sostenibili e la garanzia
di trasparenza nelle pratiche adottate.

L’esperienza dello Studio, radicata in oltre
cinque decenni di attività è oggi proiettata a
raccogliere le sfide del presente, con una
particolare attenzione rivolta alle nuove
generazioni, attrici del domani nel contesto
della scena mondiale sempre più interessata
dalle sfide poste dalla globalizzazione e dai
recenti cambiamenti climatici.

Eleonora del 
Giudice
Avvocato del Giudice & 
Montuori Studio Legale
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Il percorso è stato utile per scoprire
elementi e policy di sostenibilità che non
avevate considerato?

Il percorso di accreditamento ESG ha
riconosciuto l’impegno già consolidato dello
Studio nel rispetto dei principi di sostenibilità
ambientale, nella promozione della
formazione continua di componenti e
collaboratori, così come nell’adozione di
pratiche orientate alla trasparenza e alla
tracciabilità. Tale processo ha tuttavia messo
in luce la necessità di considerare ulteriori
elementi idonei ad accrescerne l’impegno
verso le tematiche della sostenibilità.

Ad esempio, nel contesto di cui sopra, è stata
ufficializzata la prima Carta dei Valori, in
accordo con la propria mission distintiva,
raccogliendo in essa i principi fondamentali
sostenuti nonché i servizi e le attività offerte a
beneficio dei clienti.

Inoltre, nell’ottica di garantire la massima
trasparenza ed affidabilità, lo Studio ha
formalizzato il proprio organigramma,
delineando il perimetro delle conoscenze e
competenze di ogni suo componente ed
operatore giuridico, così da garantire ancora
più precisione ed attenzione ai ruoli attribuiti
a ciascuno.
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Quali sono state le maggiori sfide per lo
Studio? Adottare i nuovi stili di vita e di
lavoro che prevedono i criteri ESG ha
comportato maggiori costi?

Lo Studio, per garantire la compliance ai temi
ESG, ha affrontato molteplici sfide:ad
esempio, impegnandosi a ridurre al minimo
indispensabile l’utilizzo e la stampa di carta,
favorendo di conseguenza l’implementazione
e la diffusione di applicativi digitali, tanto a
livello interno quanto a livello esterno, con la
relativa e conseguente sensibilizzazione dei
clienti, parimenti incentivati a ridurre la
condivisione cartacea dei documenti.

In tale contesto si colloca la decisione di
utilizzare al carta riciclata certificata, così da
ridurre significativamente l’impatto
ambientale. Tale pratica comporta un
maggior costo iniziale
nell’approvvigionamento di carta dotata
delle certificazioni previste dalla normativa:
onere che tuttavia è destinato ad essere
ammortizzato in conseguenza
dell’applicazione della politica di
minimizzazione di carta stampata.

Era invece già in essere da tempo la pratica
finalizzata ad ottimizzare la raccolta
differenziata dei rifiuti prodotti all’interno
dell’ambiente professionale.

La sostenibilità può ritenersi tale se ci si
impegna proattivamente a promuovere la
sensibilità su questi temi e l’adozione di
prassi e comportamenti sostenibili. Quali
azioni portate avanti in questo senso?

Lo Studio riserva una spiccata attenzione per
la Persona, valorizzando la professionalità e
le esigenze di ogni dipendente e
collaboratore.

In tale ottica sono state quindi adottate
misure specifiche: quali il supporto alla
genitorialità, così da rendere compatibile la
cura della prole e della famiglia nel rispetto

dei tempi del lavoro.

Particolare attenzione è riservata alla
crescita delle figure più giovani, valorizzate
attraverso percorsi di sviluppo professionale
e personale. La partecipazione continuativa a
corsi di formazione e aggiornamento,
sostenuti anche economicamente,
rappresenta un elemento strutturale del
percorso interno. La promozione del
benessere sul luogo di lavoro è considerata un
elemento fondamentale per favorire
concentrazione, connessioni interpersonali
solide e un sano equilibrio tra vita
professionale e personale.

La riduzione del rischio di burnout – quale
ulteriore obiettivo perseguito dallo Studio –
postula infatti il rispetto del principio del work
life balance, assicurando la flessibilità dei
tempi e dei modi di lavoro, nonché creando
un clima di benessere psico-fisico dal quale
non può che derivare un miglioramento delle
performance individuali e collettive, e quindi
del complessivo rendimento.

Lo Studio dedica inoltre attenzione concreta
ai temi della sostenibilità, attraverso pratiche
consolidate volte alla riduzione dell’impatto
ambientale. Oltre alla raccolta differenziata,
con particolare riguardo anche ai rifiuti
elettronici, viene promossa una cultura della
mobilità sostenibile e condivisa,
incoraggiando modalità di spostamento a
basso impatto tra tutti i componenti.

Un’attenzione particolare è rivolta anche al
sostegno di realtà non profit e di iniziative
solidali a favore di soggetti e comunità in
situazioni di fragilità. Alla base di questo
impegno vi è la convinzione che ogni
contributo, anche individuale, possa generare
un impatto concreto e duraturo nel
promuovere un bene comune più ampio.



Sostenibilità: nome comune 
di cosa, femminile
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Amministratore indipendente 
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Advisor

Nella complessità della crisi ecologica
contemporanea emerge con sempre
maggiore evidenza un legame profondo tra
sostenibilità e universo femminile, con
l'Italia che vanta numerose protagoniste in
questo campo. Le donne non sono semplici
custodi della natura, ma protagoniste di un
cambiamento radicale che supera la sola
conservazione delle risorse per abbracciare
un nuovo paradigma: la rigenerazione.
Questa visione trasformativa implica sia
arrestare il degrado ambientale, sia attivare
processi che rivitalizzano ecosistemi e
comunità, creando le condizioni per un futuro
realmente fiorente.

La leadership femminile nella sostenibilità
rigenerativa in Italia si ispira profondamente
a Vandana Shiva, fisica e attivista indiana
che ha rivoluzionato il pensiero ecologico
globale. Shiva, con il suo concetto di Earth
Democracy, ha introdotto una visione in cui la
rigenerazione dei suoli, delle sementi e delle
comunità diventa un atto politico. Silvia
Stefanelli rappresenta un’interprete originale
di questa visione: attraverso Gaialab, ha
creato un ponte tra scienza, design e
attivismo ecologico, sviluppando modelli
ispirati all’intelligenza adattiva degli

ecosistemi naturali.

Gioia Gibelli incarna perfettamente la visione
ciclica che contrasta i modelli lineari
estrattivi: come architetta del paesaggio ha
sviluppato un approccio basato sul concetto
di “paesaggio resiliente”, in cui il territorio è
visto come un organismo vivente. I suoi
progetti non si limitano a ripristinare aree
degradate, ma attivano processi evolutivi
autosostenibili. Il suo lavoro sui servizi
ecosistemici dimostra come paesaggi sani
generino benefici tangibili per le comunità.

Le pratiche rigenerative italiane prendono
forme diverse attraverso figure come Livia
Giuggioli Firth, fondatrice di Quinto Sapore,
un progetto di agricoltura rigenerativa
basato su agroforestazione e permacultura.
Annalisa Corrado, oggi eurodeputata, con il
progetto Green Heroes ha raccontato storie
di imprenditoria trasformativa. Lara Ponti,
alla guida dell’omonima azienda alimentare,
ha trasformato un’impresa tradizionale in un
laboratorio di rigenerazione territoriale.
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L’educazione rappresenta un ambito cruciale
per la diffusione del pensiero rigenerativo. La
visione dell’ecologia profonda di Vandana
Shiva ha ispirato in Italia percorsi formativi
che uniscono giustizia ambientale e sociale.
La trasmissione intergenerazionale di
conoscenze ecologiche, storicamente
affidata alle donne nelle comunità rurali, si
rinnova oggi come leva per un cambiamento
culturale duraturo.

Il passaggio da una società meramente
sostenibile a una società rigenerativa
richiede un cambiamento radicale nella
nostra relazione con il vivente.

La visione portata avanti da queste pioniere
italiane valorizza la rete di interdipendenze
tra esseri umani e natura.

Il concetto di cura rigenerativa, inteso come
azione attiva di nutrimento di sistemi naturali
e sociali, rappresenta un tratto distintivo
dell’approccio femminile. Riconoscere e
sostenere questa leadership significa
arricchire il repertorio di soluzioni per un
futuro capace non solo di resistere, ma di
fiorire attraverso cicli continui di
rigenerazione.



Inclusione è azione: il modello 
Zucchetti per valorizzare il 
talento
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Cristina Zucchetti
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La redazione ha intervistato Cristina
Zucchetti, Presidente di Z Holding, per
esplorare il significato concreto
dell’inclusione nel contesto aziendale. Un
dialogo che parte dall’esperienza di un
gruppo radicato e in evoluzione, per riflettere
su come i valori possano tradursi in pratiche,
linguaggi e cultura organizzativa.

“Inclusione” è una parola di cui si fa largo
uso, spesso in modo generico. Per lei, cosa
significa — nella sostanza — rendere
davvero inclusiva un’organizzazione?

Inclusione, per me, significa garantire pari
opportunità a tutte le persone, a prescindere
da caratteristiche personali o culturali:
genere, etnia, credo religioso, orientamento,
background. Per essere autentica, qualsiasi
impresa deve poggiare su valori solidi e
coerenti, che guidano le scelte e le azioni
quotidiane.

In Zucchetti questi valori sono parte
integrante della cultura aziendale, costruita
fin dalle origini da mio padre, Mino Zucchetti,

fondatore del gruppo nel 1978. Ancora oggi,
come seconda generazione, li condividiamo
con chi entra in azienda — nuove persone,
nuove realtà — e li trasmettiamo anche alle
generazioni più giovani.

L’inclusione attraversa ogni fase della vita
aziendale. A partire dalla selezione, dove
lavoriamo per superare non solo le
disuguaglianze visibili, ma anche i bias
inconsapevoli che possono portare una
persona a sottovalutare il proprio potenziale.
Abbiamo inoltre attivato un canale di
whistleblowing per contrastare con
tempestività comportamenti discriminatori.

Siamo molto impegnati nella promozione
della presenza femminile nel settore tech.
Oggi il 43% delle persone in Zucchetti sono
donne, un dato ben al di sopra della media
ICT nazionale, che si attesta intorno al 31%.
Questo è anche il risultato di attività di
sensibilizzazione verso le ragazze e di
collaborazione con scuole e istituti sui percorsi
STEM.
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Crediamo in un’inclusione che valorizza le
differenze, perché è dalla diversità di punti di
vista che nascono le migliori soluzioni.
Promuoviamo inoltre un modello di lavoro
ibrido, flessibile e paritario, che consente di
conciliare vita professionale e personale
senza distinzioni di genere. Nel 2023 abbiamo
ottenuto la Certificazione per la Parità di
Genere e istituito un Comitato di Genere, di
cui sono presidente, per dare continuità e
visione a questo impegno.

Si tende a pensare che per attrarre la Gen Z
bastino benefit e flessibilità. Ma i giovani
oggi chiedono molto di più: coerenza,
visione, impatto. Quali errori possono
evitare le aziende per costruire un rapporto
autentico con le nuove generazioni e non
limitarsi a una strategia di facciata?

L’errore più grande è trattare valori come
inclusione o sostenibilità come strumenti di
marketing, utili solo per attrarre talenti. La
Gen Z ha una sensibilità molto sviluppata nel
cogliere la coerenza tra ciò che un’azienda
comunica e ciò che realmente mette in
pratica. È fondamentale che ogni iniziativa
parta da una cultura solida e vissuta in modo
autentico.

In Zucchetti abbiamo sempre operato con
pragmatismo e concretezza, lontani dalle
logiche di facciata. Abbiamo costruito
un’impresa capace di durare nel tempo, con
una visione chiara e con la flessibilità
necessaria ad adattarsi ai cambiamenti.
Valori come meritocrazia, inclusione e
rispetto sono parte del nostro DNA e trovano
riscontro nella quotidianità.

In un’azienda tecnologica come la nostra,
l’innovazione è al centro, ma non può esistere
senza valorizzazione delle persone. Le idee
contano più dei ruoli, e i risultati più delle
gerarchie. È questo approccio che ha
permesso alla nostra realtà di crescere in
modo solido e credibile.

Già negli anni ’70, mio padre ha dato segnali
concreti in questa direzione, scegliendo due
donne come responsabili delle prime linee
software dedicate al mondo dei
commercialisti e all’amministrazione del
personale. Una scelta pionieristica, che ha
mostrato cosa significhi davvero riconoscere
il merito, oltre ogni stereotipo.

Oggi continuiamo su quella strada: vogliamo
che ogni persona possa contribuire
pienamente, in un contesto basato su fiducia,
ascolto e responsabilità condivisa. È questo,
più di qualsiasi benefit, che crea un legame
autentico con le nuove generazioni.

“Inclusione” non può restare un’iniziativa,
dev’essere un’identità. Da dove si comincia,
secondo lei, per passare dal “fare”
all’“essere” in modo autentico e
trasformativo?

Trasformazione, per noi, significa evolversi in
modo continuo — come persone e come
organizzazione — mantenendo uno spirito
aperto al cambiamento e alla diversità. Non si
tratta solo di adottare nuovi modelli, ma di
coltivare una cultura capace di accogliere
anche il confronto e il dissenso, sempre nel
rispetto reciproco, per arrivare a soluzioni
migliori.

In Zucchetti crediamo che ogni persona, con
le sue specificità, possa contribuire alla
crescita comune. Per questo abbiamo
adottato scelte semplici ma significative,
come il darci del “tu” a tutti i livelli aziendali,
indipendentemente dal ruolo. Un gesto che
rompe le barriere gerarchiche e facilita
collaborazione, dialogo e scambio.

Essere inclusivi vuol dire anche avere il
coraggio di cambiare, di mettere in
discussione le proprie convinzioni e di
impegnarsi per il miglioramento continuo. Il
nostro motto, “Qualsiasi cosa fai, falla bene”,
riflette questa visione: attenzione alla qualità
del lavoro, ma anche delle relazioni umane.
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“Fare bene” significa assumersi la
responsabilità delle proprie azioni, mettersi a
disposizione del gruppo, rinunciare se
necessario alla propria idea iniziale per
arrivare, insieme, alla soluzione più giusta per
l’azienda. L’inclusione, in questo senso, non è
un obiettivo da raggiungere, ma un modo di
lavorare, ogni giorno.

Zucchetti è una realtà radicata ma anche
capace di dialogare con le nuove
generazioni. Qual è il vostro approccio nel
trasmettere cultura aziendale a chi entra
oggi nel mondo del lavoro?

Abbiamo strutturato un processo di
onboarding che non si limita a trasmettere i
valori fondanti del gruppo, ma racconta
anche le pratiche che rendono questi valori
reali e vissuti. Vogliamo che ogni nuova
persona si senta libera di esprimersi e di
contribuire, in un ambiente basato sull’ascolto
e sulla collaborazione, dove le idee contano
più dei titoli.

Ogni anno accogliamo centinaia di giovani
neolaureati, cercando di costruire con loro un
linguaggio condiviso. La Gen Z è molto
attenta alla trasparenza, al dialogo e agli
strumenti digitali: per questo abbiamo

sviluppato app aziendali che semplificano la
comunicazione e l’interazione su ogni aspetto
della vita lavorativa, dalla prenotazione delle
scrivanie ai progetti di engagement e
formazione.

Lo scambio tra azienda e persone non è più
unidirezionale: è un dialogo continuo e
bidirezionale, che responsabilizza le persone
e le coinvolge nelle decisioni. Il nostro
purpose, “Noi innoviamo per migliorare la tua
vita”, si traduce in azioni concrete: spazi di
lavoro sostenibili, percorsi di crescita
personalizzati, ascolto attivo e investimento
continuo nella formazione.

Abbiamo anche creato un’Academy interna
che forma i giovani assunti e prepara i futuri
professionisti. Organizziamo Vivai dei talenti
in tutte le sedi italiane: percorsi misti, teorici e
pratici, che iniziano con un tirocinio con
compenso e offrono un primo contatto
concreto con la cultura aziendale. L’obiettivo
è affiancare alla preparazione accademica
strumenti operativi e soft skill, e far sì che
ogni giovane possa riconoscersi nei nostri
valori e costruire un percorso solido in
azienda.

https://www.zucchetti.it/it/cms/bezucchetti/be-zucchetti-formazione.html#vivaio
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Paola Corna Pellegrini
Paola Corna Pellegrini, Presidente 
Winning Women Institute

Paola Corna Pellegrini è Presidente di
Winning Women Institute e di AICEO –
Associazione Italiana CEO, nonché
Vicepresidente del Forum della Meritocrazia.
Con alle spalle una carriera di oltre
quarant’anni in ruoli apicali in multinazionali
come Allianz Partners, Novartis e Zambon,
oggi promuove strumenti concreti per la
parità di genere, come la certificazione
UNI/PdR 125:2022. Inserita tra le Top 100
Donne Forbes, in questo contributo per
4cFuture analizza la persistenza del “soffitto
di cristallo” e individua le leve più efficaci –
dalla misurazione all’educazione – per
trasformare la parità da valore dichiarato a
asset competitivo.

Il glass ceiling è un’espressione che usiamo
da tempo, ma che continua a descrivere una
realtà attuale. Cosa significa davvero oggi
questa “barriera invisibile”? È ancora
legata alla discriminazione diretta, o ha
assunto forme più sottili?

Il glass ceiling, oggi più che mai, rappresenta
una barriera reale e concreta che ostacola
l’accesso delle donne a posizioni apicali

Nonostante il progresso culturale e
normativo, la presenza femminile nei ruoli di
vertice resta marginale. Le ragioni sono
molteplici, e spesso intrecciano fattori
oggettivi e culturali.

In Italia, il tasso di occupazione femminile si
attesta al 54,2%, a fronte di un 71,8%
maschile. Questo scarto evidenzia un divario
strutturale significativo, che tende ad
ampliarsi nei momenti cruciali del percorso
professionale. Sebbene le donne conseguano
il titolo di laurea in percentuale maggiore e
con performance accademiche superiori
rispetto agli uomini, continuano a essere
sottorappresentate nei settori tecnico-
scientifici, dove si concentrano le opportunità
di maggiore sviluppo professionale.

L’accesso alla genitorialità rappresenta uno
snodo critico: in assenza di infrastrutture
adeguate — come un’offerta sufficiente di
servizi per l’infanzia — molte donne sono
costrette a interrompere il proprio percorso
lavorativo. In alcuni casi, l’impatto economico
e sociale del rientro risulta meno conveniente
rispetto all’accesso agli strumenti di sostegno
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al reddito, come la NASpI. Questa dinamica
impoverisce il mercato del lavoro di
competenze qualificate ed alimenta un
circolo vizioso che rallenta l’avanzamento
delle donne verso ruoli di leadership.

A questi ostacoli si aggiungono bias inconsci
ancora diffusi, che portano a percepire le
lavoratrici come un potenziale rischio o un
costo per l’organizzazione in caso di
maternità. Si tratta di un pregiudizio
infondato: numerose evidenze dimostrano
che le donne che rientrano dopo la maternità
lo fanno con rinnovata motivazione, equilibrio
e una notevole capacità di gestione.
L’inclusione di prospettive diverse all’interno
dei team genera inoltre benefici concreti. La
diversità — di genere e non solo — migliora i
processi decisionali, stimola l’innovazione e
rafforza la competitività aziendale,
contribuendo a creare ambienti di lavoro più
dinamici ed efficaci.

I numeri ci dicono che, nonostante anni di
dibattito su empowerment e leadership
femminile, le donne continuano a essere
sottorappresentate ai vertici. Stiamo
sbagliando approccio? Serve una nuova
narrazione per rendere davvero scalabile
l’accesso al potere?

La persistente sottorappresentazione delle
donne nei ruoli di leadership evidenzia
l’inadeguatezza degli approcci finora
adottati. Al di là del dibattito pubblico
sull’empowerment, ciò che è mancato è un
modello d’azione strutturato, misurabile e
capace di generare un cambiamento
sistemico. È auspicabile una nuova
narrazione, ma ancor più urgente è
l’adozione di strumenti concreti in grado di
tradurre l’intento in pratica.
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In questa direzione si colloca la Legge n.
162/2021 e le successive leggi del 2022, che
hanno introdotto la certificazione per la
parità di genere secondo la prassi UNI/PdR
125:2022. Ad oggi, oltre 7.000 imprese
hanno avviato questo percorso, che si basa su
33 indicatori chiave, misurati rispetto a
benchmark settoriali, per valutare le
performance aziendali in tema di equità e
inclusione. Non si tratta di un riconoscimento
formale, bensì di un processo rigoroso
pensato per favorire un’autovalutazione
profonda, contrastare il rischio di iniziative di
mera immagine (pinkwashing) e promuovere
un cambiamento autentico.

I benefici sono concreti: accesso a sgravi
contributivi, premialità nei bandi pubblici,
maggiore attrattività sul mercato del lavoro.
Tuttavia, l’effetto più significativo è culturale.
L’adozione di strumenti di misurazione
trasparente e il coinvolgimento della
leadership aziendale generano
consapevolezza e favoriscono un’evoluzione
del modello organizzativo.

In uno scenario in cui le nuove generazioni —
in particolare la Gen Z — selezionano le
aziende anche sulla base dei valori che
esprimono, creare ambienti professionali
inclusivi diventa una condizione essenziale. La
parità di genere rappresenta una leva
strategica per attrarre competenze,
rafforzare la reputazione e costruire valore
nel lungo periodo.

Il modello dominante di leadership è ancora
costruito su codici maschili. Quanto questo
incide sul consolidarsi del glass ceiling? E
come si può scardinare senza dover
“mascolinizzare” le donne ai vertici?

Per molto tempo, la leadership è stata
associata a modelli improntati al controllo,
all’autorità e alla competitività: tratti
tradizionalmente letti in chiave maschile.
Questo ha contribuito a rafforzare stereotipi
che penalizzano le donne, accusate di essere

troppo poco assertive o, al contrario,
etichettate come aggressive quando
adottano comportamenti simili a quelli
premiati negli uomini.

Tuttavia, un’evoluzione è in corso. La
pandemia ha accelerato la diffusione di un
nuovo paradigma: la leadership basata
sull’ascolto, sulla valorizzazione del potenziale
individuale e sulla gestione per obiettivi. È il
modello del leader as coach, capace di creare
ambienti in cui le persone si sentano sicure di
esprimersi — in termini tecnici, ambienti
psicologicamente sicuri (psychological
safety).

Questo approccio ha dimostrato di essere
efficace non solo per valorizzare i talenti più
evidenti, ma anche per far emergere il
contributo di chi, pur meno visibile, è capace
di dare un apporto significativo se motivato
nel modo giusto. Ed è, per sua natura, più
affine allo stile relazionale e inclusivo che
molte donne portano nel loro modo di
esercitare il comando.

La leadership resta comunque una funzione
decisionale. Ma c’è una differenza sostanziale
tra chi impone e chi decide dopo aver
ascoltato. La capacità di tenere conto di
prospettive diverse rappresenta oggi una
delle competenze chiave per chi guida team
complessi in contesti in continua evoluzione.

Personalmente, mi riconosco in questo stile,
che considero vincente. Lo auspico per le
nuove generazioni di leader, in particolare
quelle femminili, che devono sentirsi libere di
esprimere il proprio modo di guidare, senza il
bisogno di adeguarsi a codici estranei. In
questo senso, la teoria della leadership
situazionale, che adatta il comportamento del
leader alle circostanze, si rivela
particolarmente utile per affrontare scenari
diversificati con maggiore consapevolezza ed
efficacia.
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Cosa significa oggi, per lei, essere
Presidente di Winning Women Institute?
Quali leve – tra policy, formazione e
misurazione dell’impatto – ritiene davvero
efficaci per rompere il soffitto di cristallo in
modo sistemico, non episodico?

Significa contribuire in modo concreto a un
cambiamento strutturale orientato all’equità
di genere. Winning Women Institute, società
benefit fondata nel 2017 da un gruppo di
manager aziendali, nasce con l’obiettivo di
dotare le organizzazioni di strumenti di
misurazione della parità di genere nelle
organizzazioni, efficaci e orientati ai risultati,
in un contesto nazionale che resta distante
dai principali benchmark europei. Secondo il
Global Gender Gap Report, l’Italia occupa
oggi l’83° (86° to be checked) posto su scala
globale, un dato che rende evidente l’urgenza
di un’azione sistemica. E’ per questo che,
dopo aver creato il nostro modello, abbiamo
deciso di stimolare e contribuire allo sviluppo
di una certificazione nazionale che si è
concretizzata nella UNI PdR 125:2022.

Alla base del nostro approccio vi è la
convinzione che il divario di genere, se
affrontato con metodo e consapevolezza,
rappresenti un’opportunità strategica di

crescita. Una piena partecipazione femminile
al mercato del lavoro potrebbe generare,
secondo le stime, fino a sette punti
percentuali di PIL aggiuntivo. E quindi
coerentemente proponiamo di cambiare la
narrativa e non parlare più di Gender Gap
ma di #GenderOpportunity.

In questa direzione, Winning Women Institute,
oltre ad accompagnare le aziende alla
certificazione secondo la UNI PdR 15:2022,
promuove anche la diffusione di standard
internazionali come le ISO 30415 sulla DE&I e
53800 sull’uguaglianza di genere e realizza
percorsi di formazione focalizzati su
tematiche prioritarie per il contesto attuale,
come la trasparenza salariale e
l’adeguamento normativo in vista degli audit
previsti dalle nuove direttive europee.

La vera sfida, però, resta culturale:
trasformare la parità di genere da iniziativa
virtuosa a elemento strutturale del modello
organizzativo. Solo in questo modo potrà
diventare un autentico moltiplicatore di
valore, credibilità e competitività per le
imprese.
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Francesco Canale
Artista, Scrittore e CEO di 
Working Souls

Mi chiamo Francesco Canale. Sono nato
senza braccia e senza gambe. Fin da piccolo
ho capito che, per prendere parte attiva nel
mondo, avrei dovuto trasformare ogni limite
in uno strumento. O in una voce. Oggi quella
voce ha preso forma in Working Souls S.r.l.,
un progetto che si occupa di accompagnare
aziende e istituzioni verso una reale cultura
dell’inclusione, attraverso percorsi di
formazione, consulenza e attività
esperienziali.

Working Souls nasce da un principio chiaro:
includere è una scelta organizzativa e
culturale, che richiede strumenti, conoscenza
e visione. È su questa base che abbiamo
deciso di promuovere la petizione “Adesso
basta! Un 2025 accessibile per tuttə”, che
raccoglie richieste concrete rivolte alle
istituzioni, al mondo imprenditoriale e alla
società civile.

L’accessibilità in Italia è ancora
frammentaria, spesso affidata alla buona
volontà di singoli soggetti o enti. Chi vive una
disabilità si confronta quotidianamente con
ostacoli che non riguardano soltanto la

mobilità, ma l’autonomia personale, il lavoro,
il tempo libero. In molti casi, ciò che manca
non è la tecnologia o la normativa, ma
l’applicazione coerente e diffusa di ciò che già
esiste.

Con questa iniziativa vogliamo contribuire a
cambiare approccio. Non basta riconoscere
un diritto: serve metterlo nelle condizioni di
essere esercitato. Ecco alcuni dei punti chiave
proposti nella petizione:

1. Auto adattate: un diritto, non un lusso.
Adattare un’auto per renderla accessibile
può costare quanto l’auto stessa. Questo
limita fortemente l’autonomia personale.
Proponiamo un sistema di sostegno pubblico-
privato per coprire i costi di adattamento,
garantendo a chi ha una disabilità il diritto
effettivo alla mobilità.

2. Viaggi accessibili: biglietto gratuito per
l’accompagnatore.

Se l’accompagnatore è necessario, il suo
biglietto non può diventare un ostacolo
economico. Nei treni italiani questo principio
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è già applicato: chiediamo che venga esteso
anche ai voli aerei, in linea con quanto
previsto in altri Paesi europei.

3. Treni accessibili da ogni stazione.

Le pedane di accesso non possono essere
un’eccezione. Ogni convoglio dovrebbe
garantirne la presenza. Il Regolamento UE n.
1300/2014 stabilisce già standard chiari:
l’Italia deve adeguare le proprie
infrastrutture, a partire dalle stazioni locali,
formando il personale per offrire assistenza
qualificata e rispettosa.

4. Taxi e NCC: un servizio pubblico deve
essere accessibile.

Ad oggi, molti servizi di trasporto privato non
sono attrezzati per accogliere persone con
disabilità, oppure lo fanno a condizioni
svantaggiose. Proponiamo che tutte le licenze
pubbliche per taxi e NCC includano standard
minimi di accessibilità e tariffe eque,
garantendo la disponibilità di veicoli adattati
in ogni città, con prenotazioni semplificate e
senza costi aggiuntivi ingiustificati.

5. Cultura e spettacoli per tutti.

La partecipazione alla vita culturale deve
essere garantita a tutte e tutti. Troppo spesso
gli spazi riservati alle persone con disabilità
sono pochi o difficili da prenotare. Serve una
riorganizzazione che permetta l’accesso con
più accompagnatori, l’uso di tecnologie
assistive e l’eliminazione delle barriere
burocratiche.

Con questa petizione vogliamo portare il
tema dell’accessibilità fuori dalla logica
emergenziale o occasionale, per inserirlo
stabilmente tra le priorità del Paese. È un
percorso che riguarda le imprese, le istituzioni
e ogni cittadino. Non si tratta di costruire
qualcosa in più, ma di far funzionare ciò che
dovrebbe essere già garantito. Perché questo
cambiamento prenda forza, serve una voce

collettiva.

E sarebbe importante che chi crede davvero
in questi temi scelga di esserci, aiutando a
dare visibilità e risonanza a un impegno che
riguarda tutti.

Il tempo dell’attesa è finito. Vi invitiamo a
leggere, firmare e condividere la petizione.
Non perché “è giusto”, ma perché è il
momento.

Firma qui “Adesso basta! Un 2025 accessibile
per tuttə”

https://www.change.org/p/adesso-basta-un-2025-accessibile-per-tutt
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Dal 29 aprile, ogni martedì sera su Class
CNBC (Sky 507), è tornata la 4cLegal
Academy: il primo talent dedicato al mondo
legale, giunto alla sua sesta edizione. Un
format originale, ormai punto di riferimento
per chi guarda con interesse alle
trasformazioni della professione giuridica e
alla formazione delle nuove generazioni.

Cinque finalisti, selezionati tra candidati di
altissimo profilo, si confrontano per dieci
giorni in una serie di sfide complesse ispirate
a temi di attualità strategica: intelligenza
artificiale, sostenibilità, management, diritto.
Lo fanno a stretto contatto con realtà
d’eccellenza – imprese, pubbliche
amministrazioni, studi legali, istituzioni,
associazioni – che non solo osservano, ma
valutano, guidano, restituiscono feedback. La
parola chiave è contesto: il percorso è
costruito per essere un’esperienza realistica e
immersiva, in cui il diritto non è mai disgiunto
dalla sua applicazione pratica, dalla capacità
di comunicare, collaborare, prendere
posizione.

Quest’anno, per la prima volta, le riprese si
sono svolte nella nuova sede di 4C, in Largo
La Foppa a Milano, nel cuore del quartiere
Moscova: una scelta simbolica e concreta,
che rappresenta la volontà di radicare
l’innovazione in uno spazio che è già luogo di
incontro, di lavoro e di cultura.

A rendere l’esperienza ancora più tangibile è
l’introduzione di premi che guardano alla
dimensione professionale: stage offerti da
BAT, Fondazione Leonardo e Cassina, oltre
a un nuovo riconoscimento per il miglior
speech dell’edizione, pensato per premiare
contenuto, chiarezza espositiva e visione.

Ma più del risultato, conta il metodo. Il valore
della 4cLegal Academy non sta solo nel
format – già innovativo nel panorama della
formazione – ma nel messaggio che sottende:
una nuova idea di selezione e di crescita,
fondata su un interscambio trasparente e
meritocratico.

Redazione
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Un percorso che mette in discussione le
narrazioni statiche sulla professione legale e
apre spazi a chi ha qualcosa da dire, da
imparare, da provare.

Nel dialogo spesso frammentato tra sapere
accademico e pratica professionale, la
4cLegal Academy si propone come uno
spazio di incontro autentico, in cui il talento
viene osservato, coltivato e messo alla prova.

Al centro di tutto ci sono le persone: il loro
potenziale, la loro capacità di adattamento,
la voglia di crescere in un contesto che chiede
visione, preparazione e responsabilità. Più
che una gara, il programma racconta un
passaggio generazionale: un modo diverso di
abitare il presente, con lo sguardo rivolto al
futuro.
Per (ri)vedere le puntate online, sui nostri
canali, clicca qui.

https://www.4clegal.com/academy-6
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Antonietta d’Agnessa
Communication Manager di 4C

Nell'ottobre 2024 il Gruppo 4C ha celebrato i
suoi primi dieci anni, segnando questo
importante traguardo con un rebranding che
definisce con chiarezza le sue quattro anime:
4cLegal, 4cAI, 4cFuture e 4cBranding.

Creare, umanizzare, ispirare: sono questi i
tre verbi che sintetizzano l'identità del
Gruppo. Creare innovazione, umanizzare il
cambiamento e ispirare una nuova cultura
professionale sono le traiettorie su cui si
muove il presente e il futuro immaginato da
4C. Una visione che si traduce e racconta in
azione concreta nel primo grande evento di
quattro giorni organizzato dal
Gruppo: 4cFest.

4cFest nasce per celebrare l'innovazione in 4
ambiti chiave e raccontare la visione e la
mission del Gruppo 4C. Sarà un grande
evento diffuso nella città di Milano, che
esplora i temi centrali per il futuro delle
imprese e delle professioni. In programma
dal 30 settembre al 3 ottobre 2025, il Festival
propone quattro giornate
tematiche dedicate a quattro temi chiave:
Legal Tech, AI, Sostenibilità e Comunicazione.

Day 1 – Radici e Futuro: la storia di 4C e
l’innovazione legale

La giornata d’apertura di 4cFest è dedicata
alle origini del Gruppo 4C, fondato nel 2014
sotto il brand 4cLegal, e al suo percorso
evolutivo che l’ha portato a diventare una
realtà pionieristica nel legal tech. Dalla voce
del CEO Alessandro Renna e dei protagonisti
di questa storia imprenditoriale, il pubblico
ascolterà un racconto autentico, che
ripercorre i valori e le scelte che hanno
guidato il Gruppo 4C a partire dalle sue
origini. A seguire, nel pomeriggio, spazio
all’innovazione con la quinta edizione
dei Legal Innovation Days, organizzati con
TeamSystem: un momento di confronto
avanzato su AI e digitalizzazione per
ridefinire il lavoro di direzioni legali e
professionisti del settore legale.
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Day 2 – Legal Tech e AI: il futuro è adesso

Il secondo giorno è firmato 4cAi, la business
unit nata nel 2024 per esplorare il potenziale
dell’intelligenza artificiale applicata a
professioni e imprese. Si parte con la
presentazione, presso Il Sole 24 Ore,
del secondo Rapporto Legal Tech in
Italia redatto con il Gruppo 24 Ore: una
mappatura puntuale delle soluzioni
tecnologiche più avanzate sul mercato. Il
focus di questa edizione sarà l'AI. Nel
pomeriggio, il primo grande evento Web
TV promosso da 4cAi che porta sul palco
esperti nazionali e internazionali per
analizzare trend emergenti, implicazioni
etiche e casi d’uso concreti dell’AI. Un
appuntamento pensato per offrire chiavi di
lettura e strumenti operativi ai professionisti
che vogliono utilizzare con consapevolezza
l'AI e ascoltare le voci più autorevoli del
panorama sul tema.

Day 3 – Sostenibilità e community: costruire
il cambiamento

Il cuore della terza giornata è la sostenibilità.
4cFuture mette in campo un doppio
appuntamento. La mattina è dedicata al
progetto Impact, una community nata per
valorizzare i professionisti che lavorano negli
ambiti corporate communication, public
affairs e advocacy. Il pomeriggio è invece
riservato a Beyond Us, evento giunto alla
seconda edizione, che premia le best practice
in sostenibilità ambientale, inclusione sociale,
trasparenza ed etica. In scena aziende,
istituzioni e accademici: una narrazione
collettiva di come il fare impresa possa
generare valore condiviso. L'incontro sarà
anche l'occasione per presentare il primo
Rapporto di 4cFuture sulle eccellenze
nazionali che integrano approcci e progetti
sostenibili nelle proprie strategie, grazie al
progetto dell'Osservatorio di Sostenibilità
Beyond Us.

https://news.4clegal.com/beyond-us-osservatorio/
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Day 4 – Comunicazione e talent: raccontare
per ispirare

Con 4cBranding e 4cProduction, l’ultima
giornata esplora le nuove forme della
comunicazione professionale e aziendale. Si
parte con un incontro sulla comunicazione
dedicata al mondo dei professionisti, che
offre best practice e strumenti concreti per
distinguersi in un contesto sempre più
competitivo. Nel pomeriggio, l’attenzione si
concentra sui talent show in ambito
business e nuovi linguaggi: un
approfondimento sul ruolo strategico dei
format narrativi, e televisivi in particolare,
come strumenti di employer branding e
attrazione di nuovi talenti.

TomorrowLand – L’headquarter si
trasforma in hub del futuro

In parallelo alla programmazione principale,
l’headquarter del Gruppo 4C in Largo La
Foppa, 1 nel cuore pulsante di Milano,

si trasformerà in quella che abbiamo definito
"TomorrowLand": uno spazio esperienziale e
relazionale, con installazioni artistiche,
musica live, interviste, networking e momenti
conviviali pensati per stimolare nuove
connessioni. Un vero e proprio centro
dell’innovazione dove analizzare il presente,
dialogare sul futuro e condividere nuove
visioni e prospettive.

4cFest è un invito aperto a creare insieme, a
umanizzare il cambiamento e a ispirare una
nuova cultura professionale. Quattro giorni di
talks, incontri, svago e networking per
celebrare insieme l'innovazione. Un
appuntamento da segnare in calendario fin
da ora. Per ogni ulteriore informazione
scriveteci a comunicazione@4clegal.com.

mailto:comunicazione@4clegal.com
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TRAINING 4 TOMORROW:
FORMAZIONE E SOSTENIBILITÀ

Sabrina Cirillo
ESG Director FSI SGR

La sfida che FSI SGR, operante nel mercato
del private equity con poco meno di 4 miliardi
di euro di portafoglio e due Fondi, è quella di
integrare sempre più nel proprio operating
model i temi della sostenibilità.

Va ricordato che il coinvolgimento del settore
degli Investimenti privati nella sostenibilità è
stato sollecitato fortemente dal regolatore
europeo, attraverso l’emanazione del
Regolamento 2088 del 2019, noto come
“SFDR” – acronimo di Sustainable Finance
Disclosure Regulation.

L’obiettivo del legislatore è stato quello di
creare una convergenza tra le risorse
pubbliche investibili per la transizione
climatica e sociale e quelle private, che danno
il proprio contributo in una logica di
complementarità agli ingenti piani
d’investimento nazionali.

Il risultato è stato quello di una nuova
sensibilità che ha iniziato a pervadere i
principali fondi operanti sul mercato europeo
(non necessariamente solo di matrice
continentale, ma anzi all’inizio soprattutto di

area transatlantica), fino a coinvolgere i
fondi dell’area scandinava, continentale e
infine anche quelli italiani.

FSI si è posta l’obiettivo di farsi parte attiva in
questo percorso di trasformazione, avviando
nel 2022 il fondo FSI II che ha la
nomenclatura di fondo ex Art. 8, con ciò
intendendosi che contribuisce agli obiettivi di
sostenibilità definiti dalla commissione
europea.

Questo impulso ha avuto una duplice impatto:
da un lato, ha paradossalmente ampliato i
settori d’investimento – pur mantenendo un
set di settori preclusi, in forza degli accordi
con i propri limited partners; dall’altro, ha
accelerato la crescita di consapevolezza e
strumenti decisionali che il team interno di
investimento ha integrato per operare in
linea con l’obiettivo dichiarato dal fondo.

Con un progressiva “contaminazione” di ruoli
e funzioni, che hanno trovato nel comitato di
sostenibilità il loro “foro” di confronto, sono
stati avviati progetti e iniziative per
rafforzare il presidio ESG interno alla SGR ed
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anche per veicolarne gli impatti – attuali e
prospettici – sul portafoglio investito.

Il doppio ruolo di agente di cambiamento
interno – in coordinamento con le attese degli
stakeholder – e di stewardship verso le
portfolio companies ha reso
sorprendentemente rapido il percorso di
trasformazione, che possiamo dire giunto a
una certa maturità.

Sono infatti stati raggiunti obiettivi
importanti di standardizzazione dei piani di
sostenibilità delle aziende investite, sia in
termini di materialità – pur nelle diverse
sensibilità dovute alla pluralità delle industries
di appartenenza – che nella dotazione di
presidi di governance e di risorse umane
competenti e professionalizzate.

Interventi quali la due diligence preliminare di
sostenibilità, l’analisi degli action points, la
declinazione coordinata del piano di
sostenibilità e la già richiamata creazione del
Comitato ESG quale organo di supervisione,
hanno infatti caratterizzato tutti gli
investimenti realizzati dal Fondo nell’ultimo
triennio.

Sono inoltre state avviate le attività di
preparazione all’entrata in vigore della
normativa CSRD (Corporate Sustainability
Disclosure Regulation – EU/2464 del 2022)
che prevede, per FSI II, che dal 1° gennaio
2026 le aziende in portafoglio redigano la
propria rendicontazione di bilancio

unitamente a quella di sostenibilità, con i
medesimi standard di rigore metodologico
(come prescritto dagli standard EFRAG), di
qualità del dato e di affidabilità delle
informazioni rese al pubblico.

Queste azioni coordinate abilitano un
percorso ragionato di cambiamento, che
sfugge al rischio di greenwashing e
restituisce una visione di strategic asset
allocation coerente e aggiornata alle

aspettative del mercato degli investimenti a
scala continentale.

Possiamo a questo aggiungere che, anche
qualora venga recepita dal parlamento
italiano la cosiddetta direttiva “Omnibus”, gli
effetti di semplificazione che sono tra gli
obiettivi del regolatore europeo non
inficerebbero la qualità del percorso avviato,
ma anzi potrebbero rappresentare
un’opportunità per l’onboarding di realtà
dimensionalmente più piccole, che
potrebbero giovarsi di un certo grado di
riduzione iniziale delle attività necessarie. Per
la dimensione media delle aziende di interesse
per FSI, invece, tale semplificazione non
parrebbe significativa, lasciando comunque
ai board la valutazione circa l’opportunità di
procedere nell’alveo regolatorio già delineato
nel 2022.



Quando l’AI parla solo a 
metà: la sfida dell’inclusione 
linguistica
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DIGITAL FUTURE

Sara Tornatore
Responsabile Comunicazione 4cAi

Quando si parla di intelligenza artificiale e
linguaggio, l’attenzione si concentra quasi
sempre sulle performance: capacità
generativa, coerenza sintattica, efficacia
nella sintesi o nella traduzione.
Meno si riflette, invece, sulla struttura
culturale del linguaggio che l’AI apprende e
riproduce, ed ancora meno sul suo impatto
nella rappresentazione di genere. Eppure,
ogni parola costruisce realtà: quella fisica e,
oggi sempre più, quella digitale.

I modelli linguistici di grandi dimensioni (LLM)
sono addestrati su corpora che riflettono la
lingua in uso: testi giornalistici, scientifici,
normativi, letterari. Sono archivi vastissimi,
ma tutt’altro che neutrali. Uno studio
condotto dall’UNESCO ha evidenziato che gli
LLM tendono a produrre contenuti con bias di
genere, associando frequentemente le donne
a ruoli domestici o familiari, mentre gli uomini
vengono collegati a carriere e leadership
economica (UNESCO, 2024, Generative AI
and Gender Stereotypes).
Questo squilibrio non è marginale: entra a far
parte del tessuto linguistico degli algoritmi e
condiziona i risultati che essi generano.

La questione va ben oltre l'uso corretto del
femminile nei testi: riguarda il modo in cui l'AI
costruisce e riproduce immaginari. In
assenza di un bilanciamento nei dati di
addestramento, l'output tende a reiterare
rappresentazioni stereotipate, riducendo la
complessità delle identità e penalizzando chi
non rientra nei canoni dominanti. Questa
assenza di rappresentazione non si limita poi
alla dimensione femminile. I modelli linguistici,
ad oggi, faticano anche a riconoscere e
rispettare identità non binarie e l’uso di
pronomi neutri. In mancanza di una corretta
integrazione di queste forme linguistiche,
l'intelligenza artificiale tende a forzare
binarismi che non riflettono la realtà delle
esperienze umane contemporanee. Una vera
inclusione linguistica richiede dunque anche la
capacità di andare oltre il modello
tradizionale maschile/femminile,
riconoscendo e legittimando anche le identità
non conformi ai parametri storici di genere.
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Anche l’ambito della computer vision
conferma questa dinamica. Una ricerca del
MIT Media Lab, nell’ambito del progetto
"Gender Shades", ha dimostrato che i sistemi
di riconoscimento facciale commettono errori
fino al 34,7% nel riconoscere volti femminili
con pelle scura, contro appena lo 0,8% per gli
uomini con pelle chiara (MIT Media Lab,
2025). Un dato che rivela quanto la mancata
diversità nei dataset generi distorsioni
operative, oltre che culturali.

La costruzione stessa dell’intelligenza
artificiale risente di una cultura storicamente
orientata da prospettive prevalentemente
maschili: dall’architettura dei modelli ai
riferimenti testuali adottati, fino alla codifica
dei sistemi di classificazione. Lungi
dall’essere uno strumento neutrale, l’AI
tende a riprodurre e amplificare dinamiche di
esclusione già radicate nei processi culturali e
sociali.

Affrontare questi bias rappresenta una
priorità progettuale imprescindibile,

strettamente connessa alle grandi sfide
etiche poste dall’evoluzione tecnologica.
Un'intelligenza artificiale che discrimina è
destinata a essere meno efficace, meno
adattabile e sempre meno capace di
dialogare con società caratterizzate da
complessità crescente e da una pluralità di
esperienze e identità.

In questo quadro, sviluppare modelli linguistici
e cognitivi in grado di riconoscere e includere
prospettive differenti — di genere, cultura,
esperienza — rappresenta un passaggio
imprescindibile per costruire un'intelligenza
artificiale versatile e capace di riflettere la
complessità del presente. Guidare
l’innovazione verso un futuro inclusivo e
sostenibile richiede una progettazione
consapevole e una volontà concreta di
trasformare la tecnologia in uno spazio di
rappresentazione autentica e plurale.
Un’opportunità ancora tutta da costruire.



Sostenibilità: l’equilibrio 
sottile tra l’autenticità e la 
narrazione
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BRANDING MATTERS: COMUNICARE VALORE

Chi può permettersi oggi di parlare di
sostenibilità? E soprattutto: con quale
credibilità? Se tutti i brand dichiarano
impegno, valori e visione, ciò che distingue
diventa sempre meno “cosa si dice” e sempre
più “chi lo dice e come lo dimostra”.

In una fase in cui la competitività si gioca
sempre più sul piano reputazionale, la
narrazione della sostenibilità assume un
valore sostanziale. Il linguaggio non può
ridursi a formula: deve essere credibile,
coerente, posizionato. Le professioni giocano
un ruolo cruciale nella costruzione
dell’immaginario sostenibile, agendo da
attivatori narrativi: figure capaci di tradurre
valori in pratiche quotidiane e visioni di lungo
termine, rafforzando l’identità e la
reputazione delle organizzazioni che
rappresentano.

Imprenditori, avvocati e comunicatori
incarnano oggi le traiettorie della transizione.
Ogni giorno connettono strategie e impatti,
policy e persone, governance e reputazione.
Attraverso le loro parole—conferenze,
bilanci, social

media, media tradizionali—prende forma la
narrazione della sostenibilità. Una
narrazione che, per essere efficace, deve
essere coerente con l'identità profonda
dell'organizzazione.

I messaggi ambientali e sociali hanno senso
solo se radicati in comportamenti misurabili e
visibili. La comunicazione, in assenza di un
allineamento fattuale, è un esercizio sterile. Il
greenwashing, oltre a rappresentare una
questione etica ampiamente discussa, si è
ormai configurato come un rischio strategico
per la reputazione aziendale: una distorsione
narrativa che mina la fiducia e danneggia
l’identità del brand. In un momento storico
segnato da forti polarizzazioni e crescente
consapevolezza pubblica, emerge con
chiarezza chi ha adottato la sostenibilità
come leva di immagine e chi l’ha integrata
come fondamento culturale e operativo.

Per questo oggi servono parole consapevoli e
coraggiose.

Redazione
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Un linguaggio in grado di raccontare anche
ciò che manca, i limiti, le contraddizioni, gli
obiettivi non ancora raggiunti. È in questa
onestà narrativa che si costruisce credibilità.
La comunicazione sostenibile, se fatta bene,
non è solo storytelling: è accountability. È la
forma visibile della responsabilità.

In questa prospettiva, le certificazioni ESG
non sono un’etichetta da esibire, ma uno
strumento strategico per rafforzare — e
verificare — la coerenza. Quando fondate su
standard rigorosi e processi trasparenti,
offrono un linguaggio condiviso,
comprensibile e verificabile, attraverso cui le
organizzazioni possono posizionarsi con
autorevolezza. Diventano così parte
integrante di un processo continuo di
autovalutazione, legittimazione e
comunicazione della propria identità
sostenibile.

Perché sostenere è agire, ma raccontare è
responsabilità.

Cos’è l’ESG Qualification di 4C?

L’ESG Qualification è lo standard 
creato da 4C per valorizzare le prassi 
sostenibili negli studi professionali, 
riconosciuto e applicato in 77 Paesi. Il 
servizio di ESG Qualification è uno 
strumento concreto:

• per le imprese, che possono 
monitorare l’impegno ESG degli studi 
con cui collaborano;

• per gli studi professionali, che 
possono attestare in modo 
trasparente e indipendente i 
comportamenti sostenibili adottati.

Alla luce delle recenti evoluzioni 
normative, la ESG Qualification si 
conferma una risorsa utile e attuale —
oggi al centro di un percorso di 
aggiornamento che ne amplia le 
potenzialità.
Scopri di più: 
4clegal.com/esg/standard-esg-4clegal

https://www.4clegal.com/esg/standard-esg-4clegal
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