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Entrambe donne, alumnae Bocconi, Ceo di
successo e ora entrambe insignite della Legione
d’onore. Dopo Francesca Bellettini, alla

guida di YS, a ricevere il prestigioso riconoscimento
francese nei giorni scorsi è stata Cristina
Scocchia, amministratore delegato di Kiko. Se
chiedi di raccontare la storia del loro successo la
risposta per entrambe comincia con: tutto è nato
nella nostra Bocconi. Perché se la Bocconi è
particolarmente orgogliosa dei suoi alumni la verità
è che questo sentimento è altrettanto forte anche
nella direzione opposta. E a volte è un sentimento
che nasce ancor prima di diventare bocconiani.
Sono infatti rimasto colpito il 28 giugno scorso,
prima sessione di test per chi si iscriverà in Bocconi
nel settembre 2020, quando parlando con uno dei
circa 4mila studenti che avevano appena affrontato
la prova questo ragazzo, non ancora diciottenne, mi
ha confessato che lui aveva scelto la Bocconi in
terza liceo perché: “Oggi scegliere la Bocconi e
Milano vuol dire scegliere di trovarsi dove
succedono le cose e dove è possibile costruire il
proprio futuro”.
Parlando con lui ho sentito ancora una volta tutto il
peso della responsabilità che come generazione e
istituzione abbiamo di rispondere alle esigenze, ma
anche ai sogni, dei giovani nati dopo il 2000. Per
fortuna però non siamo impreparati. La risposta che
abbiamo scelto di dare si sintetizza in tre parole:
qualità, innovazione e imprenditorialità.
Qualità in tutto quello che facciamo: didattica,
ricerca e servizi. Ogni giorno lavoriamo per
migliorarci e i diversi ranking internazionali in cui
competiamo così come la nostra capacità di attrarre
finanziamenti per la ricerca dimostrano come i
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HOMEPAGE

Orgoglio,buongiudizioeresponsabilità

VIDEO
Vittorio Colao, consigliere di amministrazione di Unilever e Verizon, già
ad di Vodafone e Bocconiano dell’anno 2003, si confronta con il rettore
Gianmario Verona, nell’ultimo video della serie Executive Chats, sull’evolu-
zione della cultura dellemultinazionali.

nostri sforzi sono premiati dai risultati.
Innovazione prima di tutto nei programmi dei nostri
corsi che negli ultimi tre anni abbiamo rivoluzionato
per meglio rispondere a un mondo in corsa che non
va inseguito ma anticipato e governato. Ma
innovazione anche nel metodo con cui insegniamo e
nel modo con cui affrontiamo ogni sfida.
Imprenditorialità come spirito che guida le nostre
azioni ma anche come sostegno e sviluppo alle idee
dei nostri studenti e alumni prima di tutto. Dopo
l’estate “scaricheremo a terra” nuovi progetti che
diventeranno il motore di una nuova fase di
imprenditorialità e che, ancora una volta, saranno
motivo di orgoglio per tutta la comunità bocconiana.
A questo punto, ho solo un’ultima domanda: chi
sarà la terza alumna a ricevere la legione d’onore?

Gianmario Verona, rettore

Cristina Scocchia,
amministratore
delegato Kiko

Francesca
Bellettini,

presidente
e ceo

Saint Laurent
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BuonanotteBocconi

La notte è il tempo del riposo, della tranquillità, della rigenerazione
prima della ripresa. È per questo che, nell’ultimo numero

dell’anno accademico, viaSarfatti25 vi augura una serena estate
con una galleria dedicata all’Università dopo il tramonto del sole
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La storia personale e pro-
fessionale di Anatoli Co-
licev è piena di svolte e

cambiamenti. «Mi annoia ripe-
tere le stesse esperienze», dice.
Arrivato da pochi mesi al Di-
partimento di Marketing come
assistant professor, Colicev in-
segna Marketing strategico e
Marketing analytics e forma gli
studenti che partecipano alle
competizioni internazionali
L’Oréal Brandstorm e Henkel In-
novation Challenge. Si occupa di
un’ampia gamma di argomenti
che vanno dal marketing strate-
gico alle connessioni fra mar-
keting e finanza fino ai social me-
dia. «Gli assistant professor ten-
dono a ridurre ogni rischio con-
centrandosi sullo stesso argo-
mento per un certo numero di

anni. È una strategia efficace, ma
non fa per me. Preferisco assu-
mermi dei rischi, esplorare nuo-
vi argomenti, seguire le mie
passioni».
Anatoli Colicev è nato in Mol-
davia da genitori russi, entram-
bi accademici. Il nonno mater-
no era a capo di un istituto di
agronomia. Nei primi anni 2000
i genitori si sono trasferiti in Sar-
degna con l’idea continuare la
carriera accademica in Italia.
Hanno finito per aprire un’azien-
da turistica. Colicev è perciò cre-
sciuto sull’isola, dove ha impa-
rato la lingua italiana.
«Avendo io una certa passione
per i numeri, mio padre, fisico e
matematico, mi suggerì di iscri-
vermi a Economia. La matema-
tica è astratta, disse, l’economia

Uno studioso di marketing
che non ama le reti di sicurezza

KNOWLEDGEdi Fabio e Claudio Todesco
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#BocconiPeople Anatoli Colicev

PER SAPERNE DI PIÙ
�Anatoli Colicev, Ashwin Malshe, Koen

Pauwels, Peter O’Connor, Improving Con-
sumer Mind-Set Metrics and Shareholder Value through
Social Media: The Different Roles of Owned and Earned
Media, in Journal of Marketing, Volume 82, Issue 1, 37-
56, 2018.

�Anatoli Colicev, Ashish Kumar, Peter
O’Connor, Modeling the Relationship Between

Firm and User Generated Content and the Stages of the
Marketing Funnel, forthcoming in International Journal
of Research in Marketing.

�Ashwin Malshe, Anatoli Colicev, Vikas
Mittal, How Main Street Drives Wall Street: Cu-

stomer Satisfaction, Short Sellers, Shareholder Value, and
Risk, available on SSRN, 2018.

�Anatoli Colicev, Joris Hoste, Jozef Ko-
nings, Currency Shocks in Emerging Markets: How

Does Supplier and Consumer Demand Find Equilibrium?,
working paper.



è più interessante e si basa
ugualmente su metodi quantita-
tivi». Colicev si è quindi laureato
all’Università di Cagliari dove è
passato da Economia a Finanza,
«il primo dei tanti cambiamen-
ti nella mia vita. La mia carrie-
ra accademica non è stata esat-
tamente lineare», ammette sor-
ridendo.
A quel punto, Colicev era certo
che avrebbe lavorato nel mercato
azionario. Dopo essersi occupa-
to per sei mesi di contenziosi fi-
nanziari ha invece scelto di se-
guire le orme dei genitori e nel
2012 ha cominciato il dottorato
in Statistica alla ESSEC Business
School di Parigi. Un altro cam-
biamento era alle porte. «Ho ca-
pito che non avrei sviluppato mo-
delli statistici, li avrei applica-
ti. Management e Marketing
erano le discipline che faceva-
no per me. Finalmente, sapevo
quel che volevo fare». Dal 2016
al 2018 Colicev ha lavorato
presso la Nazarbayev Universi-
ty in Kazakistan, insegnando
statistica e analisi dei dati ad alti
dirigenti del settore petrolifero e
scoprendo di avere talento nel
rendere comprensibili argomenti
complessi senza banalizzarli.
In uno dei tre saggi della sua tesi
dottorale, pubblicato poi dal
Journal of Marketing, Colicev ha
analizzato l’influenza dei social
media su brand e mercato azio-
nario, ideando un modello a tre
strati. Dopo avere estratto e ana-
lizzato i dati dai social media re-
lativi a 45 marchi in 21 settori,
ha scoperto che i social eserci-
tano un’influenza su brand awa-
reness, fedeltà al marchio e sod-
disfazione della clientela, che a
loro volta condizionano il valo-
re delle azioni.
In How Main Street Drives Wall
Street, Colicev ha indagato se e
come gli strumenti di marketing
influiscono sul valore del-
l’azienda. In base a dati relativi
a 273 imprese negli anni com-
presi fra il 2007 e il 2014, ha
scoperto che la relazione tra la

soddisfazione della clientela e le
performance dell’azienda sul
mercato azionario è mediata dal
comportamento di alcuni inve-
stitori qualificati. «Gli hedge
fund sono gli unici in grado di
raccogliere e acquistare enormi
banche dati relative alle indagini
di marketing. Un calo nella sod-
disfazione della clientela viene
interpretato come un segnale
del possibile futuro peggiora-
mento della performance azien-
dale. Acquisita l’informazione, i
fondi vendono allo scoperto per
speculare sul calo delle azioni».
Colicev è ora impegnato in un
progetto pluriennale sugli effet-
ti degli shock macroeconomici
sui consumatori. In Kazakistan,
dove il governo ha drastica-
mente svalutato la valuta, le ca-
tene dei supermercati hanno fa-
ticato a trovare la chiave giusta
per adeguare i prezzi dei prodotti.
«Ora stiamo lavorando sulla
Russia, concentrandoci sullo
shock indotto dalle sanzioni
economiche».
Colicev ha cominciato a lavora-
re in Bocconi nel settembre
2018, ma avrebbe potuto arri-
varci molti anni prima. Medita-
va infatti di svolgere il dottora-
to a Milano. «Sapevo, però, che
fare il PhD in Bocconi avrebbe
ridotto le possibilità di tornarci
in seguito. Ho preferito aspetta-
re, ma la Bocconi è sempre sta-
ta nei miei pensieri. È la migliore
università italiana, il Diparti-
mento di marketing conta gran-
di ricercatori, la posizione geo-
grafica è perfetta».
L’irrequietezza di Anatoli Coli-
cev si estende all’organizzazio-
ne delle vacanze. «Io e mia mo-
glie non visitiamo mai due vol-
te lo stesso posto», dice. Da gio-
vane, in Moldavia, giocava da
semi-professionista a pallaca-
nestro e calcio. Ha dovuto ab-
bandonare il basket a causa
della rottura di un braccio sul
campo da calcio. «E a quel
punto, essendo alto 2 metri, non
ero più adatto al pallone».
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MARA CAMERAN, ANGELO DITILLO E ANGELA
PETTINICCHIO (in senso inverso nella foto), tre acca-
demici del Dipartimento di accounting della Bocconi, sono
i vincitori del Best Paper Prize in European Accounting Re-
view per il 2018 con il loro Auditing TeamAttributesMatter:
HowDiversity Affects AuditQuality. Nel paper chiariscono qua-
li sono alcune caratteristiche chiave dei team di auditing che impattano positivamente sul-
la qualità e l’efficienza della revisione. In particolare, i dati mostrano che una percentuale
maggiore di ore di lavoro di partner e manager assegnate ad un incarico di revisione nel-
le prime fasi ha un impatto negativo sulla qualità della revisione, mentre tale effetto risul-
ta positivo a mano a mano che la durata della relazione con la società cliente aumenta. Que-
sto risultato è spiegabile pensando che un numero più elevato di ore assegnate ai partner
e ai manager corrisponde, in termini relativi, ad un minor numero di ore assegnate a se-
nior e staff, che concretamente svolgono il lavoro più tecnico. E il focus sugli aspetti tecnici
risulta di particolare importanza nelle prime fasi dell’incarico, in quanto è necessario ap-
profondire la conoscenza del cliente oggetto di revisione. Oltre a questo aspetto, la diver-
sità di partner e manager all’interno del gruppo, in termini di percorso di formazione e di
genere, ha un impatto positivo sulla qualità e sull’efficienza della revisione. La cerimonia di
consegna del premio avrà luogo a Pafo, Cipro, nel corso della sessione d’apertura del 42esi-
mo Congresso Annuale dell’European Accounting Association, il 29 maggio.

CARLO COTTARELLI, già direttore esecutivo del Fondo monetario
internazionale (Fmi) ed ex Commissario per la spending review in Ita-
lia, è il Tommaso Padoa-Schioppa Visiting Professor per il secondo se-
mestre dell'anno accademico 2018-2019. La posizione è finanziata dal-
la Banca Centrale Europea (Bce) in memoria di uno dei più illustri alum-
ni della Bocconi, tra i padri fondatori dell'euro e membro del Comi-

tato esecutivo della Bce dal 1998 al 2005. La Bce finanzia la cattedra con l'obiettivo di por-
tare ogni anno in Bocconi un eccezionale studioso internazionale per svolgere attività di stu-
dio, ricerca e insegnamento legate al tema dell'economia e della politica monetaria euro-
pea. La Bce contribuisce a questo obiettivo con una donazione annuale di 30.000 euro. L'elen-
co dei Tommaso Padoa-Schioppa Visiting Professor degli anni scorsi comprende Alberto Ale-
sina, Kenneth Allen Shepsle, Fabrizio Zilibotti, Andrea Carriero. All’Fmi, Cottarelli è stato re-
sponsabile del Fiscal Monitor, una delle pubblicazioni di punta del Fondo. Ha scritto diversi
articoli accademici sulle politiche e le istituzioni fiscali e monetarie e ha curato libri sulla po-
litica fiscale, l'inflazione, la politica monetaria e i tassi di cambio. Attualmente è direttore del-
l'Osservatorio conti pubblici italiani dell'Università Cattolica del Sacro Cuore di Milano.

GIOVANNI FOSTI, associate professor of practice of Government,
health and not for profit e direttore dell'Education for government
and non-profit di SDA Bocconi School of Management, è il nuovo pre-
sidente della Fondazione Cariplo, una delle prime dieci fondazioni
al mondo per patrimonio. È stato nominato ieri dalla Commissione
centrale di beneficenza della Fondazione insieme ad altri sei mem-
bri del consiglio di amministrazione. Il nuovo presidente è membro della commissione cen-
trale della Fondazione Cariplo da sei anni. Giovanni Fosti è professore a contratto di Eco-
nomia e gestione della pubblica amministrazione presso l'Università Bocconi. Fino a di-
cembre 2018 è stato, tra l'altro, responsabile dell'Area servizi sociali e sociosanitari del CeR-
GAS Bocconi e, in precedenza, direttore del master esecutivo EMMAP, sempre presso la
SDA Bocconi School of Management. In ambito accademico si occupa di innovazione so-
ciale, programmazione e cambiamento nei sistemi di welfare locali, assetti istituzionali e
modelli di servizio per la non autosufficienza. È direttore scientifico dell’Osservatorio sul-
la long term care (OLTC) di CeRGAS – SDA Bocconi. Fosti, che succede a Giuseppe Guz-
zetti dopo 22 anni, è il quarto Presidente della Fondazione Cariplo.

Pettinicchio, Ditillo, Cameran

Carlo Cottarelli

Giovanni Fosti

PREMI, NOMINE E RICONOSCIMENTI
DEI DOCENTI BOCCONI NEL MONDO



Fino a qualche tempo fa, la
carriera veniva interpreta-
ta come una corsa al verti-

ce, con gli stipendi e le promo-
zioni come indicatori principa-
li di successo oggettivo. Ora
sappiamo che la percezione del
successo di carriera è un concetto
multidimensionale e dipenden-
te dalla cultura e che le consi-
derazioni soggettive sono tanto
importanti quanto quelle ogget-
tive. La proattività individuale ri-
mane un importante fattore di
successo in molte culture, se-
condo uno studio che esamina la
relazione tra comportamenti di
carriera proattivi e la percezio-
ne del successo economico e del-
l’equilibrio tra vita professiona-
le e vita privata.
Un recente articolo, scritto da
Silvia Bagdadli della Bocconi
insieme ad altri 11 studiosi del
gruppo internazionale 5C (Cross-
Cultural Collaboration on Con-
temporary Careers) (https://5c.ca-
reers), analizza un campione di
11.892 dipendenti in 22 paesi e
rivela che i comportamenti pro-
attivi di carriera, come ad esem-
pio la pianificazione della car-
riera, lo sviluppo delle compe-
tenze e la consultazione con i col-
leghi senior, hanno un effetto po-
sitivo sul successo economico
soggettivo ma non influiscono
sull'equilibrio percepito tra vita
lavorativa e vita privata.

Inoltre, l'effetto dello stesso
comportamento proattivo varia,
in una certa misura, a seconda
delle caratteristiche delle culture
nazionali. Proattività e successo
finanziario hanno legami più
forti nelle culture con un alto col-
lettivismo (il grado in cui gli in-
dividui esprimono orgoglio, lealtà
e coesione per le loro organiz-
zazioni o famiglie), alta distan-
za di potere (culture gerarchiche)
e bassa incertezza (culture che
valutano positivamente l'assun-
zione di rischi).
La legittimazione di comporta-
menti proattivi per promuovere
l'equilibrio tra lavoro e vita pri-
vata è culturalmente più con-
tingente, con effetti più forti in
culture con un alto collettivismo
e un forte orientamento umano
(il grado in cui un'organizzazio-
ne o società premia e incoraggia
gli individui a essere giusti, al-
truisti, generosi e gentili con gli
altri).
I risultati suggeriscono che, in
genere, i comportamenti di car-
riera proattivi si ripagano in ter-
mini di percezione della soddi-
sfazione economica e che le or-
ganizzazioni dovrebbero, di con-
seguenza, sostenere i dipen-
denti ad essere più proattivi, con
piccoli aggiustamenti culturali
per le imprese multinazionali che
gestiscono carriere in molti pae-
si diversi.

KNOWLEDGE
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COME TRARRE SODDISFAZIONE
DALLE CARRIERE CHE CAMBIANO

L’apertura della governance aziendale e la successione nella leadership sono even-
ti che hanno un impatto positivo sui risultati delle grandi imprese non quotate (fat-
turato superiore a €100mln), ma sono passi ai quali le imprese non si decidono an-
cora abbastanza. Ad evidenziarlo è il primo Osservatorio sulla governance delle im-
prese non quotate, realizzato da SDA Bocconi School of Management, Banca Generali
e PwC TLS Avvocati e Commercialisti, in collaborazione con Cerved.
L’Osservatorio, coordinato da Alessandro Minichilli e Daniela Montemerlo,
ha analizzato 2.831 grandi imprese non quotate (e 224 quotate a scopo di benchmark)
dal 2012 al 2017.
L’apertura del CdA a consiglieri outsider ha effetti decisamente più positivi sulle im-
prese non quotate che su quelle quotate, forse perché, per queste ultime, si trat-
ta ormai di una caratteristica diffusa. In generale, il ROE adj delle aziende che in-
seriscono un outsider supera di 0,9 punti quello delle altre e il ROA adj migliora di
0,26 punti rispetto all’anno precedente l’ingresso.

VIDEO
Making Sense of New Career Patterns,
di Silvia Bagdadli

LA POLITICA DELLA
PORTA APERTA
NEI CDA DELLE
NON QUOTATE

Gli acquisti sono una delle funzioni più interessate dalla digitalizzazione, oltre che
una funzione cruciale per le aziende e un settore chiave per l'occupazione, con ol-
tre 50.000 dipendenti in Italia. Un gruppo di studiosi della SDA Bocconi School of
Management guidato da Giuseppe Stabilini e Paolo Pasini, in collaborazio-
ne con SAP Ariba e Accenture, ha sviluppato un quadro dello stato dell’arte della
digitalizzazione degli acquisti in Italia attraverso una rilevazione tra oltre 100 Chief
Procurement Officers (CPO) in grandi aziende (o filiali italiane di multinazionali)
con ricavi superiori a 400 milioni di euro.
«Si scopre che la digitalizzazione è un tema caldo, ma le aziende hanno ancora mol-
ta strada da fare», dice Stabilini. «Quando si chiede quali nuove tecnologie stia-
no introducendo, i CPO, nel 74% dei casi, rispondono data analysis e tecnologie
di visualizzazione, cioè tecnologie mature». Le altre tecnologie più usate sono le
tecnologie mobili (33%), l'analisi predittiva (32%), l'automazione delle decisioni
(31%) e l'automazione robotica dei processi (19%) e possono essere considerati
tecnologie emergenti, mentre altre tecnologie innovative quali machine learning,
blockchain, realtà virtuale, Internet delle cose (IoT), elaborazione del linguaggio
naturale, chatbot, riconoscimento delle immagini e stampa 3D sono introdotti solo
da pochi early adopters.

QUANTO SI STA
DIGITALIZZANDO
IL PROCUREMENT
ITALIANO
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Il cambiamento climatico
favorirà la nascita di molti figli
poco istruiti nel Sud del mondo
e di pochi bambini, su cui
investire in istruzione, nei paesi
più sviluppati del Nord

Come dovremmo chiamare la generazione di chi na-
scerà dopo il 2020? Le generazioni sono spesso se-
gnate dagli eventi socioeconomici che le precedo-

no: i baby boomer, le generazioni X, Y (o millennials) e
Z sono stati il risultato di drastici cambiamenti nei no-
stri sistemi sociali, economici e tecnologici. La secon-
da guerra mondiale, la rapida crescita economica e l'uso
diffuso di internet e dei social media hanno plasmato le
tendenze della natalità e dello sviluppo umano negli ul-
timi decenni. Tuttavia, la prossima generazione sarà ca-
ratterizzata da qualcosa di diverso. I cambiamenti am-
bientali senza precedenti e la perdita di biodiversità do-
vuti ai cambiamenti climatici saranno le forze trainanti
delle decisioni di natalità nei decenni a venire.
In primo luogo, il cambiamento climatico fa aumenta-
re le temperature medie e, perciò, il modo in cui le pian-
te e le colture alimentari crescono nelle aree coltivabi-
li di tutto il mondo. Alcune regioni fredde come il Ca-
nada, la Russia e l'Europa settentrionale beneficeran-
no dell'aumento delle temperature, mentre la maggior

parte dei paesi in via di sviluppo intorno all'equatore do-
vrà affrontare una pressione crescente sulla produttività
agricola. Allo stesso tempo, altri settori economici
possono adottare varie misure di adattamento per con-
trastare gli impatti negativi del cambiamento climatico.
Di conseguenza, il cambiamento climatico danneggerà
alcune regioni e settori, mentre creerà nuove opportu-
nità per altri.
In secondo luogo, i diversi impatti climatici si tradurranno
in differenze salariali tra la manodopera poco qualificata
e quella altamente qualificata. Nei paesi in via di sviluppo,
la riduzione della produttività agricola farà aumentare i
prezzi dei prodotti alimentari e, di conseguenza, i sala-
ri del personale, poco qualificato, che vi lavora. Que-
sto può tradursi in un incentivo per i genitori di questi
paesi ad avere più figli poco qualificati. Vale invece l'op-
posto per i paesi sviluppati del Nord, dove un aumento
della produttività agricola a causa dei cambiamenti cli-
matici può ridurre i prezzi dei prodotti alimentari e i sa-
lari della manodopera poco qualificata che lavora in que-
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La generazione dei climate



IL PAPER
The Impact of Climate Change on Fertility di Gregory Casey,
Soheil Shayegh, Juan Moreno-Cruz, Martin Bunzl, Oded Galor
and Ken Caldeira.

sto settore. I genitori di questi paesi, a differenza dei loro
omologhi del Sud, saranno inclini ad avere meno figli poco
qualificati.
Infine, l'ultimo tassello del puzzle della natalità clima-
tica sta nel fatto che acquisire competenze è costoso. Per-
tanto, di fronte a un budget limitato, i genitori possono
scegliere se avere più figli poco qualificati o meno figli
altamente qualificati. Questo fenomeno viene talvolta chia-
mato compromesso tra quantità e qualità e può essere fat-
to risalire alle nostre decisioni quotidiane su come spen-
diamo il denaro per diversi beni e servizi. I genitori dei
paesi in via di sviluppo saranno quindi più inclini a trar-

re vantaggio dall'aumento dei salari nel settore agrico-
lo e avranno più figli con un livello di istruzione inferiore,
mentre i genitori dei paesi sviluppati, al contrario, avran-
no meno figli, ma offriranno loro un'istruzione superio-
re. Di conseguenza, i "climate babies" formeranno una
generazione profondamente divisa e intrinsecamente di-
suguale in termini di competenze e percorsi di svilup-
po umano: un gran numero di persone poco qualificate
nel Sud contro un numero relativamente minore di per-
sone altamente qualificate nel Nord.
I climate babies nasceranno in un mondo devastato da di-
sastri ambientali e da una perdita di biodiversità senza
precedenti. Ma la loro sfida più grande potrebbe essere
il modo in cui affronteranno il crescente divario tra pae-
si sviluppati nel Nord e paesi in via di sviluppo nel Sud.
Queste sfide sono vecchie di secoli, tuttavia il fallimen-
to epico della nostra generazione nell'affrontare il problema
del cambiamento climatico le ha aggravate a una scala che
richiederà tutto l'ingegno e tutti i sacrifici che la gene-
razione dei climate babies potrà offrire. �
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Nell’85% dei casi, nell’iter giudiziario, le società spariscono dal radar della procura,
che procede solo contro i manager. Le aziende perdono ogni incentivo alla prevenzione

mpresa ancora disattesa

Quando si parla di responsabilità da reato delle im-
prese, c’è un punto sul quale sono tutti d'accordo:
la disciplina varata a inizi Duemila (decreto

231/2001), quel corpus normativo che ha rivoluziona-
to lo scenario sanzionatorio infrangendo il tabù del so-
cietas delinquere non potest, ha bisogno di un intervento
di manutenzione. Soprattutto all'impianto processuale,
dal cui corretto funzionamento dipendono l’operatività,
l’affidabilità e persino la credibilità del sistema.
Per essere seria, la discussione sulla riforma deve però
tenere conto di un dato, sino a oggi poco considerato: il
fenomeno, emergente dall’analisi delle statistiche giu-
diziarie, della sostanziale ineffettività del modello san-
zionatorio e preventivo disegnato dal decreto 231 dovuta
alla diffusa disapplicazione giudiziale della normativa.
Esiste, infatti, una ingente ‘cifra grigia’ di illeciti che ven-
gono sistematicamente ignorati dall’autorità giudiziaria.
È impressionante il numero delle pratiche che si ‘per-
dono’ negli uffici delle procure. Mancate annotazioni de-
gli illeciti, pur a fronte di procedimenti penali avviati
per reati che, ex lege, comporterebbero la responsabi-
lità dell’ente. Basti pensare che in un distretto giudiziario
come quello di Milano la maggior parte delle società spa-
risce dai radar della procura: solo il 10-15% di anno-
tazioni a carico degli enti viene registrato. Nell’85%, 90%
dei casi, dunque, si procede solo contro il vertice o il
sottoposto e si ‘risparmia’ la società, benché questa sia
coinvolta.
L’elusione normativa non dipende dalla mancata emer-
sione dell’illecito o dalla incapacità della macchina giu-
diziaria ingolfata di smaltire il carico di lavoro. Si trat-
ta di illeciti noti, messi in evidenza dall’insorgere del
procedimento per il reato presupposto, che sarebbero de-
stinati a confluire nel medesimo procedimento, senza du-
plicazioni o appesantimenti eccessivi. E che tuttavia ven-
gono completamente ignorati. Al momento della for-
malizzazione della notizia del reato, l’ipotesi della re-
sponsabilità dell’ente svanisce quasi sempre nel nulla.
L’illecito penale viene iscritto nel registro generale, men-
tre viene omessa l’annotazione prevista dall’art. 55 del
decreto: solo in un numero trascurabile di casi l’infor-
mazione viene registrata e il procedimento a carico del-

la società viene alla luce. Per la verità, l’art. 55, nel pre-
scrivere come doverosa l’immediata annotazione del-
l’illecito, vieterebbe alla procura di operare selezioni:
tutti gli illeciti andrebbero registrati. Eppure, la pras-
si inosservante è diffusissima, perché ha finito per at-
tecchire l’idea della sostanziale libertà del pubblico mi-
nistero nella scelta se indagare o meno la società. Lo am-
mette, senza falsi pudori, la Relazione al Bilancio So-
ciale della Procura di Milano: commentando l’incredi-
bile spread, spiega che «la ragione di fondo è che l'iscri-
zione della persona giuridica è ritenuta ancora una va-
lutazione discrezionale».
E quali sono i criteri di scelta? I più disparati: la pre-
parazione dei singoli magistrati, la disponibilità di ri-
sorse, la sensibilità del procuratore, la preferenza per
una materia rispetto a un’altra.
Lo scenario è desolante. Il decreto continua a minacciare
con severità e rigore pesanti sanzioni per l’ente e si af-
fida alla giurisdizione penale proprio per garantire l’im-
parziale applicazione della legge e la massima effica-
cia dell’attività di accertamento. Ma tutto questo rischia
di tradursi in una beffa. Quella stessa giustizia penale,
amministrata nelle stanze in cui campeggia il memen-
to “la legge è uguale per tutti”, applica la legge in un
caso su dieci, facendo sparire ogni traccia degli altri nove.
Quell’enorme ‘cifra oscura’ documenta la clamorosa
smentita, nei fatti, della legalità della sanzione e del pro-
cesso, assicurata solo in apparenza dalle norme.
Oggi le imprese italiane – a sentire gli aziendalisti – sono
consapevoli di quanto siano scarse le probabilità di es-
sere coinvolte in un processo penale insieme al loro espo-
nente che sia imputato; e, fatta eccezione per quelle mag-
giormente strutturate, difficilmente si impegnano nel-
la profilassi. Da una ricerca di Confindustria, quasi i due
terzi delle società intervistate non hanno adottato alcun
modello prevenzionistico.
E allora, se si vuole recuperare l’effettività dei principi
di legalità e di uguaglianza, il più urgente obiettivo è quel-
lo di ripristinare l’obbligatorietà ‘dimenticata’ dell’azio-
ne sanzionatoria, introducendo il controllo del giudice (oggi
assente) sull’inazione e ribadendo l’assenza di qualsiasi
spazio discrezionale all’avvio delle indagini. �
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In viaggio tra i fattori
che condizionano il nostro
comportamento quotidiano quando
investiamo, votiamo, scegliamo
l’università, contrattiamo, decidiamo
se fare esperienza, compriamo
software aziendale, rispondiamo a
un sondaggio, lanciamo una startup
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Ogni giorno le persone decidono quanto risparmiare,
quali azioni acquistare, quali competenze e co-
noscenze acquisire, chi votare ecc. Queste de-

cisioni sono la linfa vitale che plasma il funzionamento di
imprese, governi e mercati. Ma come vengono prese?
Tradizionalmente in economia le decisioni sono raziona-
li: promuovono al meglio l'interesse personale del deci-
sore. Gli investitori razionali prevedono al meglio i prez-
zi dei titoli e acquistano quelli che meglio soddisfano le
loro preferenze di rischio. I consumatori razionali comprano
un bene, ad esempio un maglione, quando la somma del-
le sue qualità (colore, materiali...) è maggiore della som-
ma dei costi (prezzo, tasse...). Nella scelta intertempora-
le, è razionale risparmiare o fare esercizio fisico quando
il costo corrente è inferiore al beneficio futuro di guada-
gnare una pensione più alta o di essere più sani. Natu-
ralmente, le decisioni razionali non sono perfette perché
esiste l’incertezza. Ma non si commettono errori sistema-
tici. Le persone fanno del loro meglio, dati i limiti del-
l’informazione.
Questa idea ha implicazioni profonde. Quando le decisioni
sono razionali, la concorrenza fa miracoli. Premia i beni
o i titoli finanziari migliori, spingendo i peggiori fuori dal
mercato. Fa anche sì che le imprese prendano decisioni
socialmente ottime: produrre beni che piacciono ai con-
sumatori razionali, assumendo rischi che gli investitori ra-
zionali sono disposti a sostenere. Naturalmente, ci sono
esternalità e fallimenti del mercato. Ma in un mondo ra-
zionale non mancano le soluzioni. Ad esempio, si tassa-
no le attività indesiderate e le persone razionali seguiranno
gli incentivi fiscali. La razionalità offre quindi una pro-
spettiva ottimistica: le politiche pubbliche possono orien-
tare al meglio i mercati.
Nonostante le sue attrattive, negli ultimi trent'anni si sono
accumulate evidenze che la razionalità è una descrizio-
ne inaccurata di molte decisioni. Ad esempio, quando si
sceglie un investimento, siamo spesso troppo ottimisti ri-
guardo a titoli che hanno guadagnato molto di recente. Gli
investitori razionali non commettono questo errore: im-
parano rapidamente che la storia recente è un cattivo pre-
dittore dei rendimenti futuri. Più in generale, fattori irri-
levanti sembrano influenzare molte altre decisioni: com-
priamo troppi maglioni durante le giornate insolitamen-
te fredde, o automobili decappottabili durante le giorna-
te di sole, e poi ci pentiamo delle nostre scelte. Le per-

sone razionali non sono influenzate da queste condizioni
transitorie. Ma, interessante, commettiamo anche l'erro-
re opposto: trascuriamo certi fattori altamente rilevanti. Per
esempio, quando acquistiamo un bene non teniamo in suf-
ficiente considerazione tasse o commissioni che non sono
visualizzate nel prezzo pubblicato. Un consumatore ra-
zionale è attento a tutti i costi, anche quelli meno salien-
ti al momento. Infine, tutti conosciamo fin troppo bene i
fallimenti della nostra forza di volontà: vorremmo rispar-
miare o andare in palestra, ma a differenza di un agente
razionale siamo spesso tentati di procrastinare.
Le lezioni da trarre sono due. In primo luogo, i mercati sono
assai meno efficienti di quanto pensiamo, in modi che aiu-
tano a spiegare molti fenomeni. Quando il boom spinge gli
investitori ad essere troppo ottimisti, i prezzi delle attivi-
tà si gonfiano e il sistema diventa vulnerabile ai crolli. La
bolla delle dot.com del 2000 o la crisi del 2007-2008 ne-
gli Stati Uniti sono esempi calzanti. Quando gli acquisti
sono influenzati da attributi irrilevanti e dalla disattenzione
ai costi non salienti, la concorrenza incoraggia le impre-
se ad ingannare i consumatori. Sconti strategici rispetto
a prezzi artificialmente gonfiati o ingenti commissioni na-
scoste in clausole oscure sono esempi di pratiche entra-
te nei radar delle autorità di protezione dei consumatori
in molti paesi.
In secondo luogo, quando le decisioni non sono raziona-
li, le leve politiche classiche sono spesso inefficaci. L'au-
mento delle tasse sui prodotti inquinanti non ne ridurrà
la domanda, a meno che l'aumento non sia così forte da
diventare saliente. Ma un tale aumento può essere diffi-
cile da attuare. Sussidiare l'iscrizione alle palestre per pro-
muovere la salute di una popolazione che invecchia non
aiuterà: le persone possono benissimo iscriversi, ma poi
non avranno la forza di volontà di andare in palestra. L'au-
mento dei tassi d'interesse durante un boom farà fatica a
scoraggiare l'indebitamento eccessivo degli ottimisti; po-
trebbe al contrario aumentare il peso del loro debito. E,
infine, la capacità del processo elettorale di risolvere pro-
blemi sociali è messa in discussione quando gli elettori
non riescono a scegliere i politici migliori.
Ma è tutto così nero? Non proprio. I difetti dell'approccio
razionale segnano l'inizio di una nuova impresa: svilup-
pare una migliore teoria del comportamento umano. Mol-
ti economisti hanno iniziato a prendere sul serio la psi-
cologia, sviluppando teorie fondate su robuste regolarità
della percezione umana, la memoria, le emozioni, ecc. Que-
sti sforzi stanno cominciando a mettere ordine concettuale
nella lunga lista di decisioni anomale e a gettare luce su
importanti problemi economici. Inoltre, teorie più reali-
stiche del comportamento umano possono offrire strumenti
di politica nuovi e più intelligenti, basati sui sottili tratti
psicologici che condizionano il nostro comportamento. Que-
sto programma di ricerca è ancora in fase iniziale, ma farà
emergere una nuova sintesi e una migliore comprensio-
ne. Torniamo alle fondamenta: c’è un nuovo eccitante edi-
ficio da costruire! �
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Il 30% della discriminazione salariale di genere fra i lavoratori laureati è
imputabile alla scelta degli studi universitari. I maschi tendono a preferire
corsi di laurea scientifici, le femmine optano per facoltà umanistiche a più
basso rendimento economico. Alcuni ricercatori hanno indagato le deter-
minanti di queste scelte nel tentativo di individuare un modo per contro-
bilanciarle. Studi di laboratorio di economia comportamentale hanno
mostrato, ad esempio, che le donne soffrono la competizione con gli uo-
mini. Ecco perché, dopo avere sperimentato tale competizione nelle classi
delle superiori, si tengono lontane dalle facoltà scientifiche a prevalenza
maschile. Una politica a costo zero di composizione delle classi interamente
femminili e maschili potrebbe perciò contribuire ad attenuare la discrimi-
nazione salariale.Massimo Anelli della Bocconi ha testato questa teo-
ria con Giovanni Peri su un dataset che traccia la storia, dal liceo al
mondo del lavoro, di 30.000 studenti milanesi diplomati fra il 1985 e il
2005. «Abbiamo scoperto che la scelta dell’università da parte delle stu-
dentesse non dipende dalla composizione di genere delle classi», spiega
Anelli. «Al contrario, i maschi che frequentano classi di scuola superiore
composte per l’80% o più da persone del loro stesso sesso hanno tra il 6%
e il 15% di probabilità in più di scegliere una facoltà scientifica a preva-
lenza maschile». La spiegazione sta nella modalità con cui ragazze e ragazzi
formano le proprie reti sociali. Le prime creano legami forti con poche com-
pagne, indipendentemente dal numero di altre ragazze presenti in classe;
i secondi tendono ad allargare il proprio network sociale che finisce per
condizionarli nella scelta della facoltà. «Attenzione, però: l’influenza della
rete sociale spinge i ragazzi ad iscriversi a facoltà di cui non sono all’altezza.
Finiscono per laurearsi con voti bassi, andare fuori corso, abbandonare gli
studi. Non solo: la maggiore probabilità di scegliere facoltà scientifiche non
ha effetti significativi sul reddito degli individui di sesso maschile che hanno
studiato in classi con oltre l’80% di coetanei del loro stesso stesso. Segre-
gare le classi per genere sarebbe inefficace e persino dannoso».

MASSIMOANELLI L’influenza
degli altri nella scelta dell’università

Secondo uno studio di tre ricercatori della Bocconi, la corruzione politica ha
un effetto di lungo termine sulla fiducia nelle istituzioni democratiche e sul
comportamento degli elettori e tale effetto differisce a seconda dell’età
degli elettori: chi vota per la prima volta quando la corruzione è al centro
delle cronache può portarne ancora i segni 25 anni dopo.
In particolare, Arnstein Aassve, Gianmarco Daniele e Marco Le
Moglie si concentrano sullo scandaloMani pulite che, tra il 1992 e il 1994,
ha rivelato la corruzione diffusa tra i politici italiani. Il 23% dei parlamen-
tari nazionali e il 75% dei deputati della Democrazia cristiana e del Partito
socialista allora in carica sono stati accusati di corruzione e la campagna
elettorale del 1994 è stata combattuta su questo argomento. La corruzione
politica, fino ad allora completamente assente nei notiziari italiani, divenne
il tema più importante sia nei telegiornali che nei quotidiani (con quasi il
90% delle prime pagine dedicate allo scandalo nel 1993).
Utilizzando i dati di Trustlab, uno sforzo coordinato dall'Ocse per racco-
gliere dati comparati sulla fiducia e sulle convinzioni politiche, gli studiosi
trovano che coloro che hanno votato per la prima volta nel 1994 hanno
avuto il 9% di probabilità in più di votare per i partiti populisti nel 2018 e
registrano una minore fiducia istituzionale (cioè la fiducia nel parlamento,
nel governo e nei funzionari pubblici). La loro fiducia in organismi non im-
mediatamente collegati allo scandalo Mani pulite (polizia, media e istitu-
zioni finanziarie) e la loro fiducia sociale (fiducia verso altri individui) non
registrano, invece, scostamenti significativi.
L'effetto è più forte per gli individui meno istruiti e per le persone più espo-
ste ai notiziari televisivi nelle aree più colpite dallo scandalo della corru-
zione. Inoltre, l'effetto è determinato in gran parte dal voto per la Lega,
mentre quello per il Movimento 5 Stelle ne è molto meno influenzato.

ARNSTEIN AASSVE Le cicatrici
di lungo periodo della corruzione
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Never Forget the First Time: The Persistent Effects of Cor-
ruption and the Rise of Populism in Italy di Arnestein Aassve,
Gianmarco Daniele, Marco Le Moglie.

IL PAPER
The Effects of High School Peers’ Gender on College
Major, College Performance and Income di Massimo Anelli e
Giovanni Peri.
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La rabbia influenza le scelte che compiamo. Ci spinge a comportarci in
modo aggressivo arrivando a farci rinunciare a benefici materiali. Pier-
paolo Battigalli ha studiato l’argomento nell’ambito della teoria dei gio-
chi e ha sviluppato conMartin Dufwenberg eAlec Smith unmodello
secondo il quale, in linea con quanto afferma la psicologia, la rabbia de-
riva dalla frustrazione dovuta al mancato raggiungimento di un obiettivo.
Per verificare le predizioni del modello, ha poi condotto un esperimento in
Bocconi. Oltre 350 studenti hanno partecipato a un gioco di contrattazione
semplificato chiamato UltimatumMinigame, che prevede una divisione di
una certa somma fra due persone, un proposer e un responder.
«Secondo la teoria economica tradizionale, gli agenti mirano a massimiz-
zare il proprio guadagno materiale e si aspettano che gli altri facciano al-
trettanto. Il proposer dovrebbe perciò offrire una divisione asimmetrica
della somma e il responder dovrebbe accettare pur di guadagnare qual-
cosa. La letteratura sperimentale ha invece dimostrato che, a fronte di una
proposta asimmetrica, molti scelgono di non guadagnare alcunché, fa-
cendo un grande danno agli altri e un piccolo danno a sé stessi. Ciò av-
viene tanto più il responder si aspetta una buona offerta, ovvero quando
le sue aspettative vengono frustrate». L’esperimento è stato applicato uti-
lizzando anche il cosiddetto metodo della strategia che chiede al respon-
der di specificare una regola (strategia) di gioco che viene poi eseguita
meccanicamente. Secondo la teoria dell’utilità attesa, il responder do-
vrebbe vincolarsi alle stesse scelte contingenti che farebbe con il metodo
diretto dopo aver osservato l’offerta. «Ma immaginare che si possano ve-
rificare eventi avversi non è sufficiente a creare la frustrazione che genera
rabbia e rifiuto. Ed è effettivamente quel che
abbiamo verificato tramite l’Ultimatum
Minigame confrontando il metodo di-
retto e quello strategico. Non abbiamo
invece trovato differenze generate dal-
l’aumento del guadagno del responder
nella default allocation, che secondo il
modello dovrebbe generare aspettative ini-
ziali più ottimistiche e maggiore rabbia
per una proposta iniqua. O
meglio, solo il com-
portamento dei
soggetti di sesso
maschile è in
linea con questa
previsione del
modello. Questa
differenza sarà
oggetto di ulte-
riori ricerche».

PIERPAOLO BATTIGALLI Quando
la rabbia fa danno a noi e agli altri

Messi di fronte alla scelta se fare nuova esperienza o riflettere su quella
cumulata, siamo portati a scegliere la prima opzione, convinti che la pra-
tica sia la componente più importante dell’apprendimento. E invece sba-
gliamo, come dimostrano gli esperimenti sul campo e in laboratorio
compiuti da Giada Di Stefano. La professoressa di Strategia ha misu-
rato con alcuni co-autori quanto si impari dalla pratica e quanto dalla ri-
flessione, focalizzandosi su attività con cui persone comuni, studenti di
economia e impiegati aziendali avevano poca dimestichezza. «Quello che
osserviamo è che basta aver acquisito un livello minimo di familiarità con
l’attività perché il beneficio derivante dall’accumulo di ulteriore esperienza
sia decisamente inferiore a quello derivante dalla codificazione e dalla ri-
flessione sul seppur minimo sapere cumulato», spiega. I ricercatori hanno
testato questa ipotesi con un centinaio di individui impegnati in un pro-
gramma di training in una società che offre servizi It. Tutti gli individui hanno
svolto il consueto programma di formazione. Ma a metà dei partecipanti è
stato chiesto di sostituire gli ultimi 15 minuti di lavoro con un momento di
riflessione su quanto appreso. La differenza in termini di performance ha
sorpreso i ricercatori. «Alla fine del periodo di formazione, tutti i candidati
sono sottoposti a un test da cui dipende la loro assunzione in azienda. I
candidati a cui era stato chiesto di sostituire la pratica con la riflessione
hanno ottenuto voti in media del 20% superiori a quelli degli altri candidati.
E hanno continuato a registrare performance migliori nelle indagini di cu-
stomer satisfaction fino a unmese dopo la fine del trattamento». Due mec-
canismi spiegano l’effetto. Uno ha a che fare con la sicurezza nelle proprie
capacità acquisita grazie alla riflessione, indipendentemente dalla qualità
della performance. L’altro è di tipo cognitivo: la riflessione consente di com-
prendere i meccanismi che migliorano la performance. «I due meccanismi
coesistono, ma quello che spiega la maggior parte dell’effetto è il secondo.
Abbiamo replicato l’esperimento usando una decina di task differenti e il
risultato è veramente robusto. Che si tratti di rilevare immagini su uno
schermo di computer, risolvere giochi logici o cantare intonati al karaoke,
il nostro rendimento migliora quando siamo costretti a riflettere».

GIADA DI STEFANO Tra pratica
e grammatica, vince la riflessione

IL PAPER
Frustration and Anger in the Ultimatum Game: An Expe-
riment di Chiara Aina, Pierpaolo Battigalli, Astrid Gamba.

IL PAPER
Making Experience Count: The Role of Reflection in Indi-
vidual Learning di Giada Di Stefano, Francesca Gino, Gary P. Pi-
sano, Bradley R. Staats.
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Si immagini che un dirigente della pubblica amministrazione, nell’effet-
tuare l’acquisto di un software per i dipendenti, si trovi di fronte all’evi-
denza che quel programma, pur essendo raccomandato da un’associazione
di categoria, non rappresenta l’opzione ottimale. Che cosa farà? Confor-
merà la sua scelta a quella dei pari o sceglierà un’alternativa? È la domanda
che si sono posti Valentina Mele e Paolo Belardinelli che hanno in-
dagato le scelte dei manager della pubblica amministrazione attraverso
otto esperimenti condotti conNicola Bellè e Paola Cantarelli. «In let-
teratura esiste il concetto di isomorfismo, vale a dire il processo attraverso
il quale le organizzazioni diventano simili fra di loro. Noi abbiamo indagato
le fondamenta del fenomeno a livello individuale per scoprire se le spinte
isomorfiche hanno effetti sull’efficienza e la razionalità delle scelte dei sin-
goli». Gli autori hanno messo 764 dipendenti e dirigenti pubblici di vari
settori di fronte alla scelta fra coppie di corsi di aggiornamento e di soft-
ware. Delle due opzioni, una era esplicitamente peggiore dell’altra, eppure
caldeggiata da linee guida, colleghi esperti o associazioni di categoria. In as-
senza di questo tipo di pressione, dall’11% al 17% degli individui, a se-
conda dell’esperimento, ha scelto l’opzione peggiore. Con le pressioni, la
percentuale è salita fino a un massimo del 63%. «Un’indagine qualitativa
ha chiarito che i funzionari non hanno compiuto scelte irrazionali. Hanno
optato per l’opzione peggiore perché credono che essa risponda a bisogni
specifici dei dipendenti o dell’organizzazione; perché hanno fiducia nelle
istituzioni e nei colleghi che forniscono raccomandazioni; perché danno va-
lore all’uniformità del settore pubblico». L’effetto delle pressioni viene
meno quando i manager non hanno di fronte informazioni preconfezio-
nate, ma sono messi nella condizione di inferire autonomamente dai dati
l’inferiorità dell’opzione caldeggiata. «Attenzione, però: le pressioni non
causano necessariamente decisioni subottimali. L’isomorfismo va utilizzato
con consapevolezza per promuovere scelte basate sull’evidenza dei fatti».

MELE E BELARDINELLI Le scelte degli
altri rendono simili le organizzazioni

IL PAPER
On Iron Cages and Suboptimal Choices: an Experimental
Test of the Micro-Foundations of Isomorphism... di Nicola
Bellè, Paolo Belardinelli, Paola Cantarelli, Valentina Mele.
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Le piccole e medie imprese sono una parte fondamentale del tessuto
economico del Regno Unito e non solo. Il sottogruppo delle microim-
prese, con un massimo di 9 dipendenti, rappresenta il 96% del totale,
ma genera solo il 33% del fatturato.
È un dato a cui il governo inglese ha risposto sollecitando idee di ri-
cerca volte a migliorare la produttività delle Pmi. Arnaldo Camuffo,
Alfonso Gambardella, Chiara Spina, Elena Novelli (alumna
Bocconi della Cass Business School) e Teppo Felin (Università di Ox-
ford) hanno risposto con un progetto che si concentra in particolare
sul decision making. «La scarsa sistematicità con cui vengono prese le
decisioni nelle microimprese è una delle cause della bassa produtti-
vità», spiega Chiara Spina. È stato perciò impartito un corso a piccole
classi di imprenditori, il cui operato nelle Pmi ha un effetto diretto sulla
performance aziendale. È stato insegnato loro un approccio sistema-

tico al decision making: la de-
finizione di chiari obiettivi,
test sistematici e la valuta-
zione rigorosa dei risultati. Il
corso si è svolto nei primi
mesi dei 2019 e ha offerto,
nell’arco di sette sessioni di
tre ore ciascuna, strumenti
teorici, analisi di come le
grandi aziende prendono le

decisioni, esercizi interattivi. Ha coinvolto circa 250 imprese d’ogni tipo,
dalla gioielleria alla startup fintech.
«Abbiamo già alcuni risultati preliminari. Grazie alla riflessione su que-
sti temi, il 35% degli imprenditori ha cambiato il modo di gestire l’im-
presa. Molti hanno imparato a focalizzarsi su problemi a cui non
avevano pensato, ad esempio spostando l’attenzione dall’aumento
delle entrate alla comprensione delle esigenze dei clienti». L’esperienza
insegna che corsi di questo tipo sono utili, ma nel lungo periodo i sog-
getti tornano a prendere decisioni in base alle vecchie abitudini. I ri-
cercatori stanno perciò contrastando il decadimento dei benefici
ottenuti tramite incontri di mentoring individuali.

CHIARA SPINA Prendere decisioni
razionali fa bene alla performance

IL PROGETTO
Business Basics Fund: Objectives and Round 1 Results di
Arnaldo Camuffo, Alfonso Gambardella, Chiara Spina, Elena Novelli,
Teppo Felin.

Come possiamo motivare le persone a rispondere in modo sincero a do-
mande sensibili? Joachim Vosgerau e colleghi dimostrano che la tec-
nica di risposta randomizzata (Randomized Response Technique, Rrt),
sviluppata per proteggere la privacy degli intervistati, può essere contro-
producente. Un metodo molto più semplice – la domanda diretta - è
spesso più efficace. Immaginate che si voglia valutare la diffusione della
corruzione. Un ricercatore che utilizza la Rrt, prima di chiedere se un par-
tecipante ha mai pagato una tangente, chiederebbe agli intervistati di
lanciare una moneta. Se esce testa, l’intervistato dovrà dire la verità. Se

JOACHIMVOSGERAU Vuoi tutta la verità su questioni delicate? Chiedilo inmodo diretto

IL PAPER
When and Why Randomized Response Techniques (Fail
to) Elicit the Truth di Leslie K. John, George Loewenstein, Alessan-
dro Acquisti, Joachim Vosgerau.

esce croce, deve rispondere «sì» indipendentemente dal fatto che abbia
mai pagato una tangente. Poiché il ricercatore non sa se sia uscita testa
o croce, non sa se il partecipante ha detto la verità o ha dovuto dire «sì»
(ma il ricercatore può ancora stimare la diffusione aggregata della cor-
ruzione). Poiché la privacy degli intervistati è protetta, la Rrt dovrebbe di-
sporre a dire la verità.
«Questo è ciò che dovrebbe accadere se le persone fossero razionali»,
dice Vosgerau. Psicologicamente, tuttavia, il problema è che la Rrt co-
stringe alcuni intervistati a dire «sì» anche se non hanno mai corrotto
nessuno. Per non sollevare dubbi sulla loro integrità, questi intervistati
spesso ignorano le istruzioni e rispondono di «no».
In un esperimento, Vosgerau e i suoi colleghi hanno chiesto ai parteci-
panti se avessero barato in un test che era stato monitorato. Nel gruppo
Rrt, il 54,9% dei partecipanti aveva barato, ma la Rrt stimava il 2,6%. Al
contrario, quando ai partecipanti è stato chiesto direttamente se aves-
sero barato, il 27,4% lo ha ammesso (in questo gruppo lo aveva fatto il
61,4%). «Conoscere la diffusione di comportamenti sensibili è essenziale
per amministratori pubblici e manager», dice Vosgerau, «se si vuole co-
noscere la diffusione di comportamenti tabù, la domanda diretta può av-
vicinarsi alla verità più della Rrt».
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IL LIBRO
In Influenza invisibile (Egea, 2019), Jonah
Berger esplora il potere dei fattori che in-
fluenzano i nostri comportamenti, dai pro-
dotti che compriamo al lavoro che
scegliamo. Senza che ce ne rendiamo
conto, gli altri hanno un’influenza enorme
su tutto ciò che facciamo, sia che decidiamo
di imitarli, sia di fare l’esatto opposto.

I processi di globalizzazione e automazione del lavoro hanno acuito le di-
seguaglianze economiche. Perché, allora, i perdenti di questi processi scel-
gono di votare un partito che propone la flat tax e non uno che promuove
politiche redistributive? È il tipo di domanda a cui rispondono Nicola
Gennaioli e Guido Tabellini in Identity, Beliefs and Political Conflict. «Gli
shock economici hanno cambiato la natura del conflitto politico che ora si
dispone lungo la frattura fra vincenti e perdenti di globalizzazione e automa-
zione e non più secondo la dimensione tradizionale destra-sinistra», spiega
Tabellini. Rifacendosi alla letteratura di psicologia sociale, gli autori affer-
mano che tale cambiamento è accompagnato da un mutamento nell’iden-
tità sociale degli elettori che non è data una volta per tutte, ma puòmuoversi
lungo le dimensioni che definiscono l’individuo come occupazione, luogo di
residenza, classe sociale, religione. «L’identificazione con un determinato
gruppo sociale provoca un fenomeno di spersonalizzazione: l’individuo si
vede comemembro tipico di quel gruppo e non più come soggetto con una
personalità individuale. Ne consegue una distorsione delle opinioni che ven-
gonomodellate dall’appartenenza al gruppo. Da una parte, i beneficiari della
globalizzazione, identificandosi con un gruppo istruito e urbano, sono por-
tati a ingigantire le caratteristiche positive delle politiche cosmopolite. Dal-
l’altra, chi si identifica con un partito nazionalista è spinto a esasperare il
conflitto fra vincenti e perdenti della globalizzazione e ad attenuare il con-
flitto legato alla lotta di classe». E così, la globalizzazione crea diseguaglianza,
ma la polarizzazione fra nazionalisti e cosmopoliti attenua la richiesta di re-
distribuzione da parte di chi ne beneficerebbe. La correlazione fra varie di-
mensioni politiche fa sì che elettori che tradizionalmente si identificavano
con gruppi di sinistra siano attratti dal nazionalismo perché soddisfa non solo
la loro domanda di protezione, ma anche l’avversione a immigrazione ed
estensione dei diritti civili. Sondaggi d’opinione fra elettori francesi e statu-
nitensi hanno confermato la teoria. «Non si tratta di un fenomeno passeg-
gero. I cambiamenti che l’hanno provocato non sono transitori, ma destinati
ad accentuarsi».

GUIDO TABELLINI Come cambiano
gli assi dell’appartenenza politica

IL PAPER
Identity, Beliefs, and Political Conflict di Nicola Gennaioli e
Guido Tabellini.
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In una situazione di conflitto, ciò che è molto im-
portante è la comunicazione tra le parti, soprat-
tutto quando le cause del conflitto stesso hanno qual-

cosa a che vedere con l'assenza di informazione pre-
cisa. E in questo, può avere un ruolo chiave la figu-
ra del mediatore.
Nella mia recente pubblicazione sul Journal of Poli-
tical Economy con Adam Meirowitz (University of
Utah), Kristopher W. Ramsay (Princeton University)
e Francesco Squintani (Warwick University), dal ti-
tolo Dispute Resolution Institutions and Strategic Mi-
litarization, abbiamo derivato dei risultati sorprendenti
sull'importanza dei mediatori per la risoluzione di con-
flitti e per gli incentivi all'armamento (nucleare o meno).
È l'incertezza, infatti, che può portare alla guerra. Un
paese forte che non sa valutare bene la forza del ne-
mico può essere indotto a lanciare un attacco se pen-
sa che con alta probabilità il nemico sarà più debo-
le, mentre magari non attaccherebbe se avesse
un’informazione più chiara e precisa.

di MassimoMorelli @

A portare alla guerra è sempre l’incertezza. Quando interviene unmediatore lo scoppio
di un conflitto armato si fa più difficile e spesso si interrompe anche la corsa agli armamenti
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Solo con la mediazione
i carri armati fanno marcia indietro



IL PAPER
Dispute Resolution Institutions and Strategic Militariza-
tion di Adam Meirowitz, Massimo Morelli, Kristopher W. Ramsay,
Francesco Squintani.

Un paese debole, di contro, non vuole rivelare di es-
sere debole: in questo caso, una linea di comunica-
zione diretta in generale serve a poco.
La figura del mediatore, da Kissinger a Carter, fino
a Kofi Annan, serve proprio ad aumentare gli in-
centivi a rivelare almeno al mediatore informazioni
che possono aiutare il mediatore a formulare una
proposta di pace che costituisca un ragionevole
compromesso. Il risultato più sorprendente del no-
stro studio, però, è che la presenza di mediatori
istituzionali può addirittura scoraggiare i paesi dal-
la corsa agli armamenti.

Questo se la mediazione viene percepita come la prin-
cipale forma di comunicazione in caso di conflitto.
La mediazione ha preso piede soprattutto come al-
ternativa all'arbitrato nel settore giudiziario, ma il nuo-
vo spunto sugli effetti di disincentivo agli armamen-
ti dovrebbe essere uno stimolo decisivo per far orien-
tare le Nazioni Unite in questa direzione di intervento.
In un articolo non ancora pubblicato con gli stessi au-
tori mostriamo infatti che, al contrario della media-
zione, la maggior parte delle altre politiche comuni
di intervento porta invece ad esacerbare i conflitti.
Se ad esempio le Nazioni Unite seguissero una po-
litica costante di intervento a fianco o in suppor-
to di gruppi ribelli di minoranza, tali gruppi
avrebbero molto più incentivo ex ante ad inizia-
re conflitti. Se poi l’aiuto atteso tarda a venire il
conflitto ormai iniziato può portare a grandi
spargimenti di sangue. Una politica di quasi esclu-
siva mediazione da parte delle organizzazioni in-
ternazionali risulta dunque preferibile. �
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A portare alla guerra è sempre l’incertezza. Quando interviene un mediatore lo scoppio
di un conflitto armato si fa più difficile e spesso si interrompe anche la corsa agli armamenti
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IL CORSO
Ogni azienda ha bisogno di tracciare un proprio percorso di
evoluzione digitale. Viene in aiuto il corso SDA Bocconi Mastering digi-
tal evolution, della durata di undici giorni, dal 24/9 al 12/12.

Il mondo dell’It è attraversato periodicamente
da diverse ere e trend tecnologici – pensiamo
all’era del pc o a quella di internet. Quello che

da alcuni anni sta cambiando in maniera tra-
sversale i vari segmenti del comparto è il cloud
computing. Le società che offrono questi servi-
zi sono dette cloud provider, spaziano dai servi-
zi elaborativi e di storage (es. Amazon Web Ser-
vices), ai servizi di sviluppo e di integrazione (es.
Google) ai servizi applicativi (es. Oracle, Micro-
soft), e in genere addebitano un costo in base a
vari driver di consumo e utilizzo. Gli impatti del
cloud computing sull’organizzazione e i costi It
sono stati ampiamente studiati e sono abbastan-
za chiare le traiettorie di cambiamento digitale
delle funzioni It. Al contrario il concetto e le op-
portunità della cloud enterprise sono ancora ine-
splorati dalla ricerca, ispirano nuovi modi di fare
impresa, più veloci, agili, flessibili, scalabili, re-
attivi al cambiamento, tanti modi di progettare
una nuova organizzazione aziendale con le nuo-
ve tecnologie informatiche, ancora non studiati
in modo sistemico.

Da una ricerca realizzata in collabora-
zione con Dell Emc risultano almeno cin-
que dimensioni caratteristiche della
cloud enterprise. In primis, l'orienta-
mento al cambiamento, che è la dispo-
nibilità ad adottare soluzioni software ap-
plicative standard, da parametrizzare e
da personalizzare il meno possibile per
adeguarle ad alcuni processi aziendali cri-
tici e realmente distintivi, di cui il top ma-
nagement deve essere pienamente con-
sapevole e su cui deve orientare tutta
l’azienda.
L’orientamento ad esternalizzare più o
meno ampi componenti di business (processi
aziendali e applicazioni che li supportano) è

di Guia Pirotti e Paolo Pasini @

Una ricerca svela le caratteristiche
delle imprese che stanno cambiando
o nascendo per sfruttare le nuove
opportunità del cloud, al di là
degli aspetti squisitamente tecnici

Veloce, flessibile e scalabile,
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un’ulteriore caratteristica chiave della cloud
enterprise; questo comporta anche essere più
orientati all’integrazione con l’esterno e
partecipare più facilmente ad “ecosistemi di

business” (ad es. piattaforme di eCommerce,
di pagamento elettronico, di sharing di risorse

varie), B2B e B2C, dove vari attori si specializ-
zano in componenti di business in logica di ser-
vizio.
La prospettiva di servizio, ovvero la terza di-
mensione caratteristica, consiste nell’abbandono
del concetto di proprietà e di possesso di asset

per passare ad una prospettiva di “servizio”,
di utilizzo a consumo dell’asset, è un ul-

teriore elemento fondante della tra-
sformazione dell’impresa in cloud en-
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Veloce, flessibile e scalabile, arriva la cloud enterprise

terprise.
La conseguente accettazione, o spesso la ricer-
ca, di trasformare costi di investimento in costi
di esercizio è un altro elemento chiave della cloud
enterprise che ha impatti sui sistemi di cost ac-
counting dell’impresa e sulle sue modalità futu-
re di valorizzazione dell’innovazione It-digital rea-
le, poichè si tende a ridurre i valori patrimonia-
li in gioco.
La cloud enterprise è, infine, un’impresa che ha
anche compreso ed avviato una roadmap di tra-
sformazione digitale, più spesso non lineare, fat-
ta di “errori e ripartenze”, ma con la forte con-
vinzione che il cambiamento indotto dalla nuo-
va digitalizzazione vada affrontato, e vada af-
frontato con prudenza, con cambiamenti più spes-
so incrementali che non dirompenti, in modo con-
tinuo e determinato.
Impostare la cloud enterprise vuol dire, quindi,
porsi obiettivi ben definiti quali una più forte ca-
pacità di analisi dei dati digitali, la digitalizzazione
dei prodotti e servizi vecchi e nuovi dell’azien-
da, la customer experience e il customer enga-
gement e il fare leva fortemente sulla funzione It
- anch’essa deve ovviamente cambiare per adot-
tare nuove tecnologie, nuove pratiche di lavoro
e nuovi modelli organizzativi  –  non dimenticando,
tuttavia, che il cambiamento è sistemico e coin-
volge l’azienda nel suo complesso. In altre parole,
il cloud porta con sé vecchi problemi ma anche
nuove opportunità per cambiare realmente il
modo di lavorare delle nostre imprese. �



Secondo uno studio della crisi
del debito sovrano del 2010-2012,
le banche vedono diminuire i prestiti
da parte degli investitori istituzionali
e reagiscono riducendo l’offerta

Quando sale lo spread si chiudono i ru
Nell’ultimo anno, in Italia, si è ricominciato a par-

lare di spread, cioè della differenza tra i rendi-
menti dei titoli di stato italiani e quelli tedeschi.

Un aumento dello spread segnala come gli investitori giu-
dichino più rischiosi i titoli italiani e di conseguenza ne
abbassino le valutazioni (nota: rendimenti e prezzi sono
negativamente correlati). Molti commentatori e giorna-
listi sostengono che a causa dello spread le banche ita-
liane, che hanno in pancia circa 380 miliardi di titoli
di stato, abbiano aumentato i tassi sui nuovi mutui, cioèdi Filippo DeMarco@
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IL PAPER
Bank Lending and the European Sovereign Debt Crisis
di Filippo DeMarco.

binetti del credito
abbiano ridotto l’offerta di credito all’economia reale.
In questo contesto è utile esaminare l’esperienza della
crisi del debito sovrano del 2010-2012, quando lo spre-
ad, non solo in Italia ma anche in altri paesi periferici
(Grecia, Irlanda, Spagna e Portogallo), raggiunse livel-
li molto alti, più di quelli attuali. Analizzando i dati sul-
le esposizioni al debito sovrano delle principali banche
europee, ho stimato infatti che le banche più esposte allo
spread abbiano effettivamente ridotto l’offerta di credito
alle imprese e aumentato i tassi sui prestiti nel perio-

do 2010-2011. La ridotta disponibilità di credito ha avu-
to effetti negativi sugli investimenti delle imprese, so-
prattutto piccole e giovani, che prendevano a prestito dal-
le banche più esposte.
Ma quali sono i canali tramite i quali lo spread dan-
neggerebbe le banche e, in ultima istanza, le famiglie
e le imprese? Per prima cosa, una diminuzione del va-
lore di mercato dei titoli detenuti in portafoglio può ri-
durre il capitale della banca che si vedrebbe dunque co-
stretta a tagliare il credito per soddisfare i requisiti di
capitale (capital channel). Le perdite di mercato sono
però solo potenziali, e dipendono da come la banca clas-
sifica i titoli pubblici nei libri contabili. Semplicificando
molto, questi possono essere valutati a prezzi di mercato
(marked-to-market, Mtm) o a prezzo storico (held-to-
maturity, Htm). Nel primo caso, ma non nel secondo, l’au-
mento dello spread impatta immediatemente il capita-
le bancario.
È però improbabile che il capital channel fosse opera-
tivo in questo caso. Dai dati degli stress test della Eu-
ropean Banking Authority si nota infatti come la gran
parte (circa il 50%) delle esposizioni bancarie al debi-
to sovrano non fossero Mtm. Per di più, anche tra quel-
le Mtm, le perdite di valore potenziali non erano con-

siderate ai fini del calcolo del capitale prudenzia-
le. Ciò nonostante, le banche più esposte han-

no ridotto l’offerta di credito. Come è stato
possibile? Questo è avvenuto perché le
perdite potenziali sul debito sovrano
hanno aumentato il costo di rifinanzia-
mento bancario a breve termine sul

mercato all’ingrosso (wholesale funding
channel). Infatti, gli investitori istituziona-

li che prestano fondi alle banche su tali mercati rea-
giscono a perdite potenziali, anche se non ancora rea-
lizzate. In altre parole: ai mercati finanziari non interessa
la definizione contabile delle esposizioni bancarie al so-
vrano, ma il fatto che il rischio sovrano esista e si pos-
sa materializzare in futuro.
A supporto di questa tesi trovo infatti che i fondi comuni
americani che investivano in titoli unsecured emessi da
banche europee (in particolare commercial paper e cer-
tificates of deposits) non erano più disposti a rinnova-
re i finanziamenti alle banche, soprattutto se queste era-
no esposte allo spread sovrano. E sono le banche che di-
pendevano maggiormente dalla raccolta a breve termi-
ne su questi mercati che hanno tagliato maggiormente
l’offerta di credito. In conclusione: lo spread ha effetti
sull’economia reale attraverso il sistema bancario. �
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Diverse revisioni sistematiche di studi empi-
rici mostrano che l’aumento del prezzo del
tabacco ne riduce il consumo perché sfa-

vorisce l’iniziazione al fumo, riduce il consumo
medio di sigarette di chi continua a fumare e au-
menta il numero di fumatori che riescono ad ab-
bandonare totalmente il vizio.
Pertanto, aumentare significativamente le acci-
se sul tabacco (imposte fisse per unità di prodotto
venduto) è un intervento efficace e dovrebbe es-
sere seriamente preso in maggiore considerazione
a livello nazionale e internazionale, come d’altra
parte raccomanda l’Organizzazione mondiale
della sanità.

Gli studi disponibili suggeriscono che un aumento
del 20% dell’accisa (circa un euro nel caso di un
pacchetto di 20 sigarette) comporterebbe una ri-
duzione dell’8% della quantità consumata di ta-
bacco. Dato l’impatto gravemente nocivo del fumo
sulla salute, questo aumento dell’accisa salverebbe
migliaia di vite all’anno e comporterebbe allo stes-
so tempo anche risparmi di spesa sanitaria per i
tumori e le malattie cardiovascolari.
Un’accisa di un euro per pacchetto di sigarette
porterebbe anche nuove entrate allo Stato per cir-
ca due miliardi di euro. Aumentare le tasse sul
fumo è quindi un intervento di sanità pubblica a
grande impatto e in grado non solo di ripagarsi,

di Giovanni Fattore @

Un aumento delle accise sul tabacco avrebbe un doppio effetto
positivo: diminuire il numero dei fumatori e rimpinguare le casse
dello Stato. Ma i suoi effetti sarebbero inevitabilmente regressivi

Quando le tasse
ti salvano la vita
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ma anche di generare risorse aggiuntive per la col-
lettività.
Il principale difetto di un tale intervento è che le
accise sono un’imposta regressiva: essendo cal-
colate sui consumi pesano relativamente di più nel-
le fasce sociali con reddito più basso. In sostan-
za, l’effetto dell’aumento del prezzo delle sigarette
sarebbe positivo per chi riesce a smettere di fu-
mare o comunque a fumare di meno, ma risul-
terebbe in un pesante aggravio economico per chi
non riesce ad abbandonare o comunque a limi-
tare il vizio. Tutti i fumatori sarebbero un po’ più
poveri e, in particolare, i fumatori poveri dedi-
cherebbero quote ancora più importanti del

loro reddito (anche superiori al 20%) al finan-
ziamento del vizio del fumo.
Per correggere la regressività dell’aumento del-
le imposte sul fumo si può prevedere che l’inte-
ro gettito venga re-investito in iniziative per fa-
vorire una società senza fumo, aiutando con-
cretamente con servizi e terapie i fumatori ed evi-
tando di utilizzare questa “sin tax” per coprire
la spesa pubblica in generale. Bastone e carota:
lo Stato interviene pesantemente per disincenti-
vare il fumo; ma lo fa non per fare cassa e cre-
ando ulteriori disparità economiche, ma per fi-
nanziare una grande lotta a un vizio terribile che
dovrebbe scomparire dalla nostra società. �
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L’ambiente è saldamente in cima all’agenda del-
la politica e al centro dell’attenzione dei mass
media e delle persone comuni.

Surriscaldamento globale, Accordo di Parigi, En-
ciclica del Papa Laudato si’, caso Urgenda, economia
circolare: sotto la pressione mediatica e avvinti dal-
la preoccupazione che nasce dalla percezione sog-
gettiva del climate change, nessuno può oggi chia-
marsi fuori dalle discussioni sull’ambiente.
Tutti rivendicano la pretesa di vivere in un ambiente
salubre e anche il diritto, nelle sue varie articola-
zioni, si sforza di dare corpo a una tale situazione
giuridica, anche per renderla giustiziabile.
Ma davvero possiamo accampare diritti e pretese
nei confronti della natura?
Eventi come i frequenti disastri naturali dimostra-
no che è un'illusione profonda quella di pretende-
re giuridicamente di vivere in un particolare con-
testo naturale (ché questo, tecnicamente, significa
essere titolari di un diritto), che sia appunto salu-
bre.
E quando l’ambiente o i suoi elementi non sono “sa-
lubri” (si pensi agli animali pericolosi), la prospet-
tiva del diritto soggettivo appare insufficiente, né
questo deficit di tutela può essere compensato ac-
cedendo all’ipocrisia del diritto degli animali: il di-
ritto è una costruzione culturale dell’uomo e l’uo-
mo ne è il protagonista (l’albero può forse agire in
giudizio? Chi può ergersi a suo rappresentante?).
Guardando il problema dal punto di vista giuridi-
co non possiamo abbandonare l’antropocentrismo.
Il problema nasce dal fatto che l’antropocentrismo
del diritto all’ambiente salubre non ci soddisfa: ri-
schia di essere un meccanismo un po’ ipocrita, ir-
rigidisce la trama giuridica e appare svuotato di ca-
pacità di aggredire i problemi reali o uno strumento
troppo forte in mano a pochi eletti. Su di un pia-
no più generale, poi, riflette l’idea di un uomo - do-
minatore che accampa la pretesa di sfruttare la na-
tura e finisce con il dequotare tutto ciò che non è
strumentale al benessere del titolare.
La verità è molto più semplice.
L’ambiente, per l’uomo, anche giuridicamente, è l’og-
getto non già di un diritto, ma di un dovere di pro-
tezione, in un’ottica di responsabilità.

di Fabrizio Fracchia @

Dal punto di vista giuridico, possiamo garantire lo sviluppo sostenibile solo affermando che la

L’ambiente salubre nonèun
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Basta guardare ai principi della materia ambienta-
le per rendersi conto che essi esprimono un con-
tenuto evidentissimo di doverosità.
Anche la protezione degli animali può essere me-
glio assicurata valorizzando le nostre responsabili-
tà, piuttosto che invocando vuote pretese giuridi-
che di chi non le potrà mai esercitare.
La disciplina di settore, poi, è letteralmente zeppa
di doveri.
Il principio base di tutti gli altri, lo sviluppo soste-
nibile, infine, conferma la correttezza di questa pro-
spettiva e mostra che il vero baricentro della di-
sciplina giuridica in materia di ambiente è il dove-
re di protezione del genere umano: la generazione
attuale ha l’obbligo di consegnare alle generazioni
future un contesto ambientale non peggiore di quel-
lo ereditato.
Occorre passare dall’antropocentrismo dei diritti
all’antropocentrismo dei doveri.
Si tratta di uno scarto soprattutto culturale, che ha
l’obiettivo di evidenziare le nostre responsabilità,
di vittime o di aggressori.
Di fronte all’incertezza scientifica e alla straordi-
naria complessità del problema, questo atteggia-
mento impone di agire con saggezza e con estre-
ma prudenza, ciascuno nel proprio specifico am-
bito di azione: i temi ambientali non possono essere
risolti soltanto dall’economia, dall’etica, dalla
scienza o dal diritto, imponendosi invece uno sfor-
zo congiunto.
Un atteggiamento forse da recuperare dopo l’esal-
tazione anche deresponsabilizzante dei diritti degli
ultimi decenni e che suggerisce di valutare con una
certa diffidenza chi, proponendo certezze assolu-
te, pretende di semplificare una questione intrisa di
inestricabili valenze etiche e assiologiche.
A proposito di rispetto per le generazioni future:
come il più contiene il meno, occorre attenzione e
cautela anche nei confronti di quella attuale, sicché
non convince la prospettiva di indicare qualche suo
esponente come il portavoce privilegiato – ma quan-
to consapevole? ¬– dell’ambiente o delle generazioni
future, dimensioni che non hanno bisogno di rap-
presentanti, ma che pretendono sofferto rispetto (vo-
luto è ogni riferimento al caso Thunberg). �
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Dal punto di vista giuridico, possiamo garantire lo sviluppo sostenibile solo affermando che la generazione attuale ha l’obbligo di consegnare a quelle future un pianeta non deteriorato

L’ambiente salubre non è un nostro diritto, ma un dovere



di Maria Carmela Ostillio @

Per farsi riconoscere nel mondo del
lavoro non basta la comunicazione
Servono anche competenze
personali e organizzative

Unamarca
chiamata Io

PERSONALBRANDING



IL CORSO
Personal branding è un corso online di SDA Bocconi School of
Management, curato da Maria Carmela Ostillio. Prevede un impegno
settimanale di 3-4 ore per 7 settimane.

Persino chi non ha mai sentito nominare il perso-
nal branding avrà parlato, in ambito professionale
o sociale, di “metterci la faccia”, di credibilità

e di reputazione personale. Anche se in passato la scar-
sa consapevolezza o la ritrosia a pensare a se stessi come
un brand ha costruito barriere psicologiche verso il vo-
lere essere una marca, queste semplici frasi sottendono
alcuni concetti basilari per il brand management del-
l’individuo: la capacità di un brand di favorire l’iden-
tificazione del produttore, della fonte e la conseguen-
te attribuzione di responsabilità (la “faccia”); l’abili-
tà del brand di ridurre il rischio decisionale, infor-
mativo, psicologico in quanto short-cut, dispositivo, ga-
rante ed importante risorsa fiduciaria (la reputazione);
il se stesso, l’individuo quale punto di raccordo nella
gestione (management) e su cui far ricadere il vantaggio
(l’essere credibile, possedere un’immagine).
Se il personal branding è, perciò, sempre esistito, dob-
biamo la sua concettualizzazione a Tom Peters che nel
1997, in un articolo titolato A Brand Called You, so-
stenne che chiunque, pur lavorando in ambiti diversi,
è anzitutto imprenditore di se stesso, amministratore
delegato e direttore marketing dell’azienda chiamata
Io Spa.
La sua importanza è stata, poi, acuita dal processo di
trasformazione digitale attualmente in atto. Lo sviluppo
dei mezzi di comunicazione ha posto nuove sfide e op-
portunità per il personal branding; il passaggio dalla
comunicazione di massa alla self-communication, so-
cial e digital, quale modalità interattiva e tesa a rag-
giungere consapevolmente o inconsapevolmente un’au-
dience ampia o più ristretta attraverso un sistema di
interazione di rete con piattaforme come Facebook, Lin-
kedIn, GooglePlus e Twitter, ha consentito agli uten-
ti di rilasciare informazioni su se stessi di natura per-
sonale o professionale. Oggi si richiede all’individuo
di sviluppare competenze individuali e organizzative
necessarie per se stessi, in quanto personal brand, al
fine di assumere decisioni relative ad una serie di pro-
cessi e attuarli in modo adeguato: il personal branding.
Ciò indica già in partenza una strada verso cui non in-
dirizzarsi, perché ne consentirebbe una visione parziale
e, pertanto, non esaustiva; il personal branding non è
solo comunicazione, mettersi in mostra on-line o sui so-
cial media e il personal branding non vuol neanche dire,
esclusivamente, lavorare sul self in termini di com-
portamenti organizzativi per meglio agire all’interno di

organizzazioni attuali o potenziali nonché interagire con
colleghi e capi.
La journey per il personal branding è una strada lun-
ga e non priva di difficoltà sia per le complesse e di-
versissime discipline cui far riferimento, a partire da
marketing, management e comunicazione per giunge-
re a sociologia, psicologia, effective human e leader-
ship behaviour, technology, digital e social media ma-
nagement - sia per la necessaria analisi dei trend e de-
gli attuali sviluppi cui è sottoposto il tema manageriale.
Ma, nonostante tali difficoltà, riflettendo sull’oggetto
da un punto di vista metodologico si può considera-
re che l’humus verso cui convergono approcci di bu-
siness e manageriali è uno solo: la persona come mar-
ca. Pertanto, comprendere la personalità, le condizioni
che ne determinano le emozioni, le percezioni e i con-
seguenti comportamenti decisionali nonché le moti-
vazioni che inducono i singoli a definire gli obiettivi
verso cui tendere nonché a creare, partecipare, pro-
durre e innovare, rappresentano un necessario punto
di partenza per il personal branding. A tale start-point
vanno aggiunte le pratiche manageriali tese a mi-
gliorarne l’efficacia e l’ottenimento di particolari
vantaggi su di un mercato rappresentato dall’orga-
nizzazione e dai gruppi sociali o sotto-gruppi al suo
interno o da un settore, un segmento quale mercato
esterno, sovente più ampio, in cui l’individuo o la per-
sona è già inserito o può inserirsi. �
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Un’estetica di tipo cinematografico nei video, un’interfaccia grafica intuitiva ed
elegante, la possibilità di una sofisticata interazione utente/docente e corsi
da fruire in totale autonomia. È l’idea di lusso accessibile applicato alla for-
mazione continua da SDA Bocconi School of Management, che lancia il suo
portafoglio di corsi online all’indirizzo www.sdabocconi.it/ondemand. Il corso
di Personal branding di Maria Carmela Ostillio è una delle prime proposte.
«Con la formazione online vogliamo abbattere ogni barriera geografica, eco-
nomica e psicologica e dare a tutti la possibilità di fruire di una formazione
continua di alta qualità», dice Gabriele Troilo, associate dean per la Divi-
sione OpenMarket and New Business di SDA Bocconi. «L’utilizzo delle tecno-
logie più efficaci e un dispiego di risorse degno di produzioni di alto livello si
accompagnano, infatti, a un prezzo molto contenuto». L’introduzione della
formazione online è parte di un impegno per l’inclusività che ha già visto SDA
Bocconi introdurre uno sconto del 20%per tutte le donne sul portafoglio della
formazione executive, che vale anche per i corsi online.

La formazione di SDA Bocconi va online



Standardizzando le procedure,
una funzione aziendale dedicata
migliora il governo delle nuove
alleanze, ma rende più difficili
i rapporti con i partner ripetuti

Adogni
alleato la sua
gestione

di Dovev Lavie @
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IL PAPER
The Contingent Value of the Dedicated Alliance Function
di Melike Findikoglu, Dovev Lavie.

Una funzione aziendale dedicata alle alle-
anze (Daf, Dedicated alliance function) è
un'unità organizzativa responsabile dello

sviluppo e della diffusione delle pratiche di ge-
stione delle alleanze e della loro supervisione.
Le aziende di molti settori industriali creano Daf,
sperando di creare più valore nelle loro rela-
zioni di alleanza. Tuttavia, alcuni studi rivela-
no che una Daf può limitare la flessibilità e non
contribuisce necessariamente al successo del-
le alleanze. In un recente studio ho analizzato
più di 15.000 alleanze e ho scoperto che, mi-
gliorando la standardizzazione, la formalizza-
zione e la centralizzazione delle pratiche di ge-
stione delle alleanze, una Daf crea valore in caso
di nuovi partner, ma, allo stesso tempo, di-
strugge valore in caso di partner ripetuti.
Con una Daf le aziende imparano a gestire le
alleanze, ma l'apprendimento dipende anche dal-
l'esperienza dell'azienda con i partner. La Daf
può sfruttare le migliori pratiche del settore
quando codifica e integra il know-how acquisi-
to nelle varie alleanze dell'azienda. Trasforma
diversi input in pratiche standard che possono
essere applicate in modo coerente con i nuovi
partner, e migliora la prevedibilità dei risulta-
ti. La Daf facilita anche la formalizzazione co-
dificando il know-how tacito, introducendo
manuali, liste di controllo e moduli di revisio-
ne, come quelli utilizzati per valutare i poten-
ziali partner. Questa formalizzazione è più
preziosa quando si formano alleanze con mol-
ti nuovi partner. Infine, nominando un dirigente
aziendale che supervisiona le alleanze, una Daf
può monitorare efficacemente le alleanze e in-
tervenire nelle loro attività.
Questo è particolarmente utile quando si col-
labora con molti nuovi partner, perché la cen-
tralizzazione supporta l'applicazione efficace di
pratiche coerenti di gestione delle alleanze. Le
diverse esperienze maturate con i vari partner
aumentano il valore potenziale che la Daf può
creare per l'azienda.
Paradossalmente, lo stesso approccio che per-
mette alla Daf di creare valore con gli "estra-

nei" (nuovi partner) distrugge il valore nelle al-
leanze dell'azienda con i "vecchi amici" (partner
ripetuti). In particolare, la standardizzazione del-
le pratiche specifiche dell'azienda può diventare
subottimale se applicata in alleanze ripetute con
un partner le cui caratteristiche sono uniche.
In queste alleanze, l'azienda e il suo partner de-
vono sviluppare routine specifiche per il par-
tner, come ha notato il vicepresidente di Ibm:
«Ci sono voluti nove mesi per venire a capo de-
gli stili di gestione tra noi e Siemens. Se ne deve
parlare, lavorarci sopra e trovare un accordo
su come gestire leadership». Una Daf che pro-
muove invece una routine può imporre rigidi-
tà e limitare l'adattamento alle esigenze parti-
colari di un partner di questo genere. In que-
sto caso, l'efficienza va a scapito della flessibilità
e dell'adattabilità. Inoltre, la formalizzazione del-
la Daf contrasta la natura informale di allean-
ze ripetute con lo stesso partner, in cui la fiducia
reciproca, l'integrazione sociale e l'impegno
evolvono naturalmente. Un partner con il qua-
le l'azienda ha costruito fiducia e formato legami
interpersonali può essere scontento di pratiche
formalizzate. Si crea una tensione che mina la
fiducia e la collaborazione. Infine, la centra-
lizzazione imposta dalla Daf può generare ten-
sioni tra l'ufficio centrale e i manager dell'al-
leanza. Come ha notato il manager di un’alle-
anza: «Non sono cose che si possano fare dal-
l’ufficio centrale. Io sono qui ogni giorno. Pran-
zo con queste persone, esco con queste perso-
ne. Si possono capire molte cose semplicemente
camminando in corridoio». Quindi, le pratiche
centralizzate possono essere scollegate dalle rea-
li necessità dell'alleanza.
In sintesi, la Daf migliora la standardizzazione,
la formalizzazione e la centralizzazione delle pra-
tiche di gestione dell'alleanza, ma queste pos-
sono minare i meccanismi relazionali che evol-
vono con l'esperienza specifica del partner. In-
troducendo pratiche standardizzate che sono in
conflitto con routine specifiche che sono state
sviluppate congiuntamente con alcuni partner,
la Daf può distruggere valore in alleanze ripe-
tute con questi partner. Le aziende che formano
alleanze con un insieme diversificato di partner
possono beneficiare di una Daf, ma quelle che
si alleano ripetutamente con un gruppo sele-
zionato di partner possono non trarne vantag-
gio e dovrebbero limitare i suoi interventi, dal
momento che l'azienda coltiva relazioni conti-
nuative con quei partner. �
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Il primo incontro si è tenuto a
Lisbona ad aprile, l’ultimo si
terrà a Roma nella seconda

metà di luglio. Nel mezzo, una
puntata a Hong Kong a maggio
e una a San Francisco nella
prima metà di luglio. Si
tratta dei Regional lea-
ders’ meeting, gli in-
contri organizzati dalla
Bocconi Alumni Com-
munity ad anni alterni
(in quello in cui non si
tiene la Global Confe-
rence) per incontrare i
propri chapter leader
là dove operano. Non
più solo la tradizionale
leaders conference an-
nuale a Milano, in occasione del-
l’annuncio dell’Alumnus Boc-
coni dell’anno, ma diversi in-
contri in diverse città del mon-
do, per poter ascoltare diretta-
mente sul campo le necessità di
chi ha l’impegnativo compito
di fare da cinghia di trasmissio-
ne tra Milano e gli alumni sul
territorio.
«Per noi è stato un successo
enorme, uno dei momenti in cui
mi sono sentito più bocconiano»,
racconta Stefano Passarello,

managing director di Hawk-
sford e chapter leader di Hong
Kong, parlando dell’incontro in
cui ha fatto da padrone di casa.
«Ho sentito riacceso quel desi-
derio di realizzare davvero qual-

cosa di positivo per la
nostra Università. Noi
chapter leader siamo gli
hot spot, le fiammelle pi-
lota che hanno il com-
pito di accendere il fuo-
co nella comunità loca-
le, questi incontri ci
motivano». Un senti-
mento importante per
gli alumni sparsi nel
globo, come sottolinea
anche Tiago Sequeira,

associate director – corporate fi-
nance del Banco de
Investimento Global e
leader del chapter di
Lisbona, che ha ospi-
tato il primo incontro:
«Per noi è fondamen-
tale sentire che l’Uni-
versità segue passo
passo il nostro lavoro e
che abbiamo il suo
supporto in tutte le at-
tività che ci proponia-
mo di fare».

Perché, alla fine, è proprio que-
sto il punto: sentire dalla viva
voce dei chapter leader quali sia-
no le criticità con le quali si tro-
vano ad operare sul campo e, allo
stesso tempo, permettere ai lea-
der di una stessa zona di con-
frontarsi tra loro: «Ci sono criti-
cità e ostacoli con i quali i lea-
der di chapter esteri devono
confrontarsi e che invece non si
ritrovano tra chapter di uno stes-
so paese», racconta France-
sca Paolino, associate analyst
presso Moody’s, alla guida del
gruppo di Dubai. Qualche esem-
pio? «La legislazione locale in
tema di fundraising nei paesi ara-
bi, oppure l’uso dei social net-
work in paesi come la Cina, ad

esempio. E, più in ge-
nerale, la necessità di
adattare temi e tipologie
di incontri alle culture
locali. A Dubai organiz-
ziamo sia la cena di Na-
tale che quella dell’Iftar,
la fine del Ramadan».
Insomma, a sentire i di-
retti interessati, l’inizia-
tiva dei Regional mee-
ting pare aver colpito
nel segno. «L’incontro di
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Francesca Paolino

Stefano Passarello

Tiago Sequeira

Umberto Prandi

� Antonio Cammisecra
(Global ExecutiveMba nel 2004)
assume l’incarico della business line
Global Thermal Generation di Enel.
Cammisecra è in Enel dal 1999.
�Giovanna Iannantuoni
(laureata in Discipline economiche e
sociali nel 1994) è il nuovo rettore
dell’Università degli studiMilano-
Bicocca.
� Luigi La Loggia (laureato in
Economia aziendale nel 2003) è stato
nominato client advisory di Link Asset
Services in Italia. Ha lavorato in Banca
Euromobiliare e in Prelios.
�Matteo Lunelli (laureato in
Economia politica nel 1998) sarà il
presidente di Altagamma per il triennio
2020-2023. Lunelli è ceo di Cantine
Ferrari.
� Tiziano Piemontesi
(laureato in Economia aziendale nel
1978) entra nel Gruppo Prelios in
qualità di Senior Advisor.
� Luca Tuscano (laureato in
Economia aziendale nel 2008) è stato
nominato country manager Italia di
financeAds International. E’ in
financeAds International dal 2018.

BOCCONIANI
IN CARRIERA

Confrontarsi coi leader sul territorio

di Andrea Celauro eDavide Ripamonti
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L’ISTRUZIONE DEGLI ALTRI

GLI OROLOGI DI D1 MILANO
SONO FINITI A DUBAI

fundraising news

Expat / Dario Spallone

Lisbona mi ha lasciato tantissi-
mo entusiasmo», spiega il chap-
ter leader di Monaco di Bavie-
ra, Umberto Prandi, che è se-
nior vice president di Pimco
Global. «Questi incontri per-
mettono di coordinare in modo
efficace ed efficiente gli sforzi dei
chapter leader allineandoli alla
visione strategica della Bocconi.

Ed è utilissimo per noi confron-
tarci con gli altri leader per
condividere best practice e in-
dividuare insieme soluzioni crea-
tive a sfide condivise».
L’appuntamento è dunque dal 12
al 14 luglio a San Francisco, per
il continente americano, e a
Roma il 18 e 19 luglio, per tut-
ti i chapter leader italiani.

L’Mba di SDA Bocconi gli ha permesso di cambiare lavoro e di costruire un giro
di amicizie che ancora oggi sente molto vicine. Così, Gabriele Dini – 42 anni,
diploma Mba full time nel 2009 – nel 2014 (e poi di nuovo nel 2018 e nel
2019) ha deciso di puntare sul give back sostenendo la raccolta dell’MMbbaa RReeuu--
nniioonn SScchhoollaarrsshhiipp FFuunndd, il fondo che supporta la creazione di borse di studio per
la partecipazione al programma Mba. Per lui, il sostegno all’istruzione non è
meno importante rispetto ad altre forme di supporto, come quello alla ricerca
medica: «Anzi», spiega, «è proprio nel caso dell’istruzione che anche le pic-
cole cifre possono realmente fare la differenza e cambiare il destino di una
persona». Riguardo al master, poi, dare la possibilità a giovani come lui di ac-
cedere a un Mba SDA Bocconi «significa molto soprattutto oggi che la concor-

renza a livello internazionale è molto
serrata». Gabriele, che lavora nella fi-
nanza londinese come partner nel fondo
di venture capital Breed Reply, è molto
chiaro su un punto, la necessità di supe-
rare la scarsa propensione italiana, ma
«comune in molti altri paesi europei»,
ad investire sul futuro dell’istruzione
degli altri: «È un atteggiamento miope»,
conclude. «E, purtroppo, in Italia ve-
diamo spesso i risultati di non aver
messo al centro dell’attenzione del cha-
rity anche l’istruzione».

Una giovane azienda innovativa in un settore, quello
degli orologi, tra i più tenacemente legati alle proprie
tradizioni. La sfida di Dario Spallone, laureato in
International Economics, Management and Finance
nel 2013 con una tesi sul marketing plan della sua
creatura D1 Milano, a distanza di sei anni è stata ab-
bondantemente vinta e oggi il marchio italiano con
sede a Dubai è uno dei brand a maggiore crescita nel
settore: «Siamo passati dai 300 pezzi prodotti il primo
anno ai circa 100 mila che realizziamo adesso, distri-
buiti in 700 punti vendita in 31 paesi. La scelta di
Dubai non è dovuta a ragioni fiscali, ma al fatto che,
come giovane imprenditore senza risorse multimilio-
narie, ho dovuto seguire il mercato più importante
per l’azienda: quello arabo».

Le difficoltà inizialmente ci
sono state, ma ora Dario viag-
gia spedito a tal punto che  il
brand in questi anni ha fatto
registrare tra i maggiore tassi
di crescita al mondo nel set-
tore: «Quando cominci a fare
impresa non sempre hai un
percorso ben definito, anche
se hai realizzato un business
plan rigoroso, perché le cose
cambiano velocemente. In
Bocconi ho acquisito gli stru-
menti per reagire ai cambia-
menti repentini».
D1 Milano riprende gli oro-
logi degli anni 70, con le loro
forme geometriche, ma utiliz-

zando materiali d’avanguardia e soprattutto lavo-
rando sui particolari per differenziarsi: «Bisogna
focalizzarsi sui dettagli, bastano piccoli interventi
sulle casse, sulle forme, per creare oggetti eleganti
ma allo stesso tempo divertenti, valorizzando quello
che nessun altro ha, l’amore per il bello tipicamente
italiano». Anche se il marchio è giovane e l’azienda in
fase di crescita («attualmente siamo circa in 20»), le
ambizioni sono grandi: «Siamo un’azienda sana, con
pochissimo debito, e questo ci permette di reggere il
confronto in un mercato dominato dai grandi gruppi.
Settecento punti vendita non sono ancora niente, ma
la mia ambizione è quella di creare un polo che sia,
nel settore, il punto di riferimento del made in Italy».
Dario è uno dei tanti giovani che per fare fortuna ha
lasciato l’Italia. C’è spazio per un suo ritorno? «Il mio
brand è fortemente legato all’Italia, dal nome al
gusto per i dettagli cui accennavo prima. Non c’è
niente di pianificato, ma se maturassero le condizioni
perché no?».

Dario Spallone

Gabriele Dini

di Andrea Celauro e Davide Ripamonti



nale è molto legata al paese di
provenienza», spiega, «ma
lavorando in team interna-
zionali si è in qualche modo
obbligati a conoscere il dirit-
to degli altri paesi. La nostra
è una professione in continua
evoluzione, sia per noi sia per
i clienti».
Dal 2017 Chiara Caliandro è
anche la rappresentante per
l’Italia di Aija, l’associazione
internazionale di giovani av-
vocati (under 45), fondata
nel 1962, che conta su oltre
4 mila soci attivi  nel mondo:
«Sono entrata a farne parte
nel 2014 e il mio compito
adesso è quello di farla co-
noscere sempre più in Italia.
Sto lavorando al congresso an-
nuale, che quest’anno si ter-
rà a Roma dal 3 al 7 settem-
bre». Nel suo futuro, Chiara
cita due obiettivi: «Il primo,
a breve termine, essere pre-
sente agli eventi che a ottobre
celebreranno in Bocconi i 20
anni dalla nascita del Corso
di laurea in giurisprudenza, il
secondo crescere professio-
nalmente, grazie alla forma-
zione e all’esperienza,  nello
studio dove sono attual-
mente. Ho trovato il mio
habitat e voglio restarci a
lungo». 

BOCCONI@ALUMNI
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UN ESPERTO DI DIGITALE A CAPO
DEL CHAPTER DI MOSCA

Intervista / Roberto De Meo

L’obiettivo principale era
arrivare a Milano. Poi,
una volta qui, sceglie-

re il percorso di giurispru-
denza dal taglio più pragma-
tico e l’Università che offris-
se i migliori contatti interna-
zionali. La Bocconi rispon-
deva a entrambe queste ca-
ratteristiche e così Chiara
Caliandro, di Udine, non
ha avuto esitazioni e non se ne
è mai pentita. Oggi, a 34
anni, è avvocato nello studio
De Berti Jacchia, e gran par-
te di quello che sa l’ha ap-
preso proprio nelle aule di via
Sarfatti: «La Bocconi è mol-
to ben organizzata, e questo ti
permette di non pensare ad
altro che allo studio», rac-
conta Chiara. «Inoltre sono
stati fondamentali, per me
che ho sempre avuto l’aspi-
razione di dare una dimen-
sione internazionale al mio la-
voro, anche le esperienze di
Campus Abroad a New York
e quelle di stage a Bruxelles
presso Parlamento e Com-
missione Europea».
Chiara si occupa in partico-
lare di contenzioso ordinario
e arbitrale e di contrattuali-
stica, lavorando molto spesso
con colleghi di altri paesi. «La
nostra normativa professio-

La bocconiana
rappresentante
dei giovani
avvocati

Chiara Caliandro

Quarantatré anni e una vita in giro per il mondo nella consulenza stra-
tegica: è il profilo di Roberto De Meo, nuovo chapter leader della
Bocconi Alumni Community a Mosca. Laurea nel 1999 in Bocconi
(presso quello che allora era il corso di laurea Clefin), alcuni anni di cre-
scita presso l’ufficio italiano di Bain & Company (“ma lavorando molto
anche in Francia”) e poi via, prima a Mosca, poi a Madrid, periodo
durante il quale ha avuto esperienze in Germania, Inghilterra, Dani-
marca e Tailandia, poi ancora a Mosca. È nella città russa che vive e la-
vora oggi in qualità di responsabile Cemea (Central Eastern Europe,
CIS, Middle East and Africa) di tutti i progetti Digital di Visa Consulting
& Analytics.
� Una crescita professionale, la sua, maturata soprat-
tutto all’estero
Ho lavorato in 15 nazioni in tre continenti; ho dovuto imparare cinque
lingue e ancora adesso ho qualche difficoltà. È un percorso faticoso,
crescere professionalmente all’estero, ma emozionante e stimolante.
� Cosa insegna una carriera internazionale?
Una grande adattabilità. E non soltanto nel business, ma anche sem-
plicemente nell’interazione con le persone e nelle incombenze più
semplici della vita quotidiana. L’adattabilità è un grande valore sul la-
voro: mi ha reso più flessibile e mi ha decisamente arricchito.
� In cosa consiste il suo ruolo attuale presso Visa?
Visa Consulting & Analytics è la business unit di Visa che offre servizi
consulenza e di data science a banche e grandi aziende. Fondamen-
talmente lavoro per sviluppare l’accesso al mercato digitale dei nostri
clienti, affinché le loro imprese migliorino l’acquisizione digitale dei
loro clienti e, infine, nell’ottimizzazione delle loro piattaforme digitali.
In estrema sintesi, mi occupo di Digital Strategy a 360°.
� Da consulente strategico internazionale, come vede l’ap-
proccio al digitale nei paesi con i quali si confronta?
Avendo responsabilità per Europa Orientale e Sud Orientale, Asia Cen-
trale, Africa e Medio-Oriente, ho a che fare con la macro-regione pro-
babilmente più diversificata al mondo. Si va dalla Russia, paese
all’avanguardia in tema di digitale, all’Africa, un mercato dal grande
potenziale, passando dal Medio-Oriente, che si trova in una situazione
intermedia. Nei paesi meno avanzati dal punto di vista digitale, serve
rendere più semplice l’accesso alle infrastrutture (internet e smar-
tphone) e potenziare l’education del consumatore. In quelli più avan-
zati, bisogna puntare sulla monetizzazione dei dati.

� Da maggio scorso è alla guida del chapter del-
la Bocconi Alumni Community. Cos’ha in pro-
gramma?
Nell’ultimo anno e mezzo, prima di prendere il testimone,
ho coadiuvato il gruppo nel consolidamento del net-
work. Per farlo è stata creata una fitta agenda di ap-

puntamenti che ha consentito di avere oggi un centinaio
di alumni attivi. Adesso l’obiettivo è diversificare, allargando

i legami e le collaborazioni sia con gli altri
chapter, sia con gli alumni delle altre
università, e lanciare eventi con nuovi
formati, per esempio la formula
del dinner speech.

Roberto De Meo
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Come scrive Enrico Sassoon nella prefazione al volume di
Paolo Iacci L’età del paradosso (Egea 2019; 184 pagg.; 24 euro),
«questo libro èdi un autore chenon sopporta la stupidità e vuole
celebrare l’intelligenza. Il ricorso a paradossi, aforismi, citazioni
sagaci di personaggi storici o di semplici cittadini, ha in fondo
solo questo scopo: avvertire il lettore del rischio esistenziale che
la società in cui viviamo sta correndo
per l’aumento esponenziale di incom-
petenza, opportunismoe stupidità, ed
esortarlo ad abituarsi a fare una cosa
rivoluzionaria: la scelta giusta».

E di esempi Iacci ne fa parecchi, ben 25 paradossi del nostro
tempo, quelli che, più di altri, dimostrano le contraddizioni sociali
e gestionali in cui viviamo. Dal paradosso della privacy: chie-
diamo a gran voce una legislazione più protettiva in termini di
difesa della privacy e nel frattempo, senza pudore, confessiamo
in rete i nostri fatti più intimi. Al paradosso di Abilene: quando,
per evitare ogni contrasto, tutti cercano di pensare nello stesso
modo, nessuno pensa, si annulla il pensiero divergente e così si
determina solo l’assenza di pensiero strategico. E ancora, il pa-
radosso della meritocrazia: a parole tutti propugnano la merito-
crazia ma poi prevalgono le cordate.

di Susanna Della Vedova

In salute se il pianeta rimane sano
Il quantum computing è un nuovo para-
digma tecnologico basato sullameccanica
quantistica applicata all’ar-
chitettura dei calcolatori.
Dopo due decenni di ri-
cerca di base e applicata,
oggi fondi di venture capi-
tal e governi investono nel
settore. La curva dell’inno-
vazione vive un’importante
accelerazione, così come le
sue implicazioni politiche
ed economiche, afferma
Raffaele Mauro in Quantum computing
(Egea 2019; 144 pagg.; 10,90 euro).

UNA REALTÀ
QUANTISTICA

Vendere con il digitale è la sfida che at-
tende il sistema Italia e le sue aziende.
La digital transformation è
appena cominciata e l’in-
novazione dei processi
produttivi e commerciali
richiede competenza e vi-
sione d’insieme. Ricco di
storie di imprese, Digital
selling (Egea 2019; 128
pagg.; 10,90 euro), diAn-
drea Mangilli e Al-
berto Trussardi, è un
viaggio nell’innovazione e nella creatività
del saper vendere.

VENDERE
IN DIGITALE

Spesso le aziende vogliono diventare agili,
ma alle prime difficoltà pensano che il
cambiamento culturale
non sia possibile e che
l’agilità sia illusione. L’agi-
lità è occasione per au-
mentare produttività,
innovazione e speed-to-
market, rimanendo consa-
pevoli che le persone e le
interazioni valgono più che
i processi o gli strumenti, si
legge in Agile Company
(Egea 2019; 160 pagg.; 10,90 euro), di
Marco Dussin e Ivano Masiero.

L’AGILITÀ È UNA
COSA SERIA

VENTICINQUE PARADOSSI PER CAPIRE IL NOSTRO TEMPO

L’obiettivo dell’ultimo lavo-
ro di Ilaria Capua è chia-
ro fin dal titolo, Salute cir-

colare. Una rivoluzione necessa-
ria (Egea, 2019, 128
pagg., 15 euro): dob-
biamo smetterla di
concepire la salute
dell’homo sapiens
come nostro unico
obiettivo prioritario.
Al contrario, spiega la
nota virologa - diret-
tore dell’One Health
Center of Excellence dell’Uni-
versità della Florida - dovremmo
riconsiderare quella che era la vi-
sione della salute agli albori
della medicina, prima della sua
iperspecializzazione verticale.
Una visione circolare, di sistema,
nel quale la vita dell’uomo deve
essere in equilibrio con quella del
resto del pianeta.
Nessun riflesso di teorie new age,
solo dati di fatto: stiamo di-

struggendo la biodiversità e, «se
tutti gli elementi di un sistema di
vita sono geneticamente uguali,
nessuno di essi sopravvivrà a una

catastrofe che colpisca
quella specie». Nella
diversità è contenuto
il seme della vita e,
per sottolinearne l’im-
portanza, Ilaria Ca-
pua ripercorre la sto-
ria della medicina con
un volume che non è
solo un saggio, ma

prende la forma più leggera,
quasi romanzata, del dialogo
con un ipotetico intervistatore.
Un viaggio ricchissimo di aned-
doti e di volti che raccontano tut-
ti una potente verità: i passi com-
piuti dalla medicina sono il frut-
to del genio di persone che han-
no avuto il coraggio di uscire dal
seminato, di vedere le cose da un
punto di vista differente, anche
sfidando i dogmi dell’epoca.

Oggi, spiega Ilaria Capua, se ac-
cettiamo che progredire nella no-
stra conoscenza scientifica sia
sempre di più affidarsi a saperi
multidisciplinari e internazionali,
abbiamo anche una freccia in più
al nostro arco: possediamo una
mole di dati enorme, smisurata,
alla quale attingere. «Siamo nu-
vole di dati», che, secondo la
scienziata, in forma anonima
dovrebbero essere condivisi per
il bene dell’umanità.
Big data e intelligenza artificia-
le possono darci una mano per
immaginare le frontiere della me-
dicina. A sparigliare le carte e a
vedere cosa ne viene fuori. «Ho
cercato di tratteggiare come nei
secoli lo ‘sparigliamento delle
carte’ abbia in molti casi porta-
to a trasformazioni rivoluziona-
rie», conclude Capua. «È quin-
di un elemento necessario alla
crescita e alla curiosità».

Andrea Celauro

LIBRI



SDA Bocconi ha deciso di schierarsi a favore delle donne per aumentare  
le opportunità di crescita professionale al femminile e di offrire a tutte le  
donne uno sconto del 20% su tutti i programmi di formazione executive*   
di Scuola per un intero anno (dal 9 marzo 2019 all’8 marzo 2020) per rafforzare   
le loro competenze manageriali e per favorire la crescita della loro carriera.
Perché se SDA Bocconi da sempre contribuisce a sviluppare il business  
delle aziende non può non impegnarsi alla crescita professionale delle  
donne, che ovunque rappresentano il cardine del benessere aziendale.

Tutti i dettagli su:
SDABOCCONI.IT/DONNE

LE DONNE FANNO  
BENE AL BUSINESS. 
E PER QUESTO SDA BOCCONI VUOLE CONTRIBUIRE  
ALLO SVILUPPO PROFESSIONALE DELLE DONNE.  

PER UN ANNO INTERO.

ALLE DONNE
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