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Documento di Lavoro

Premessa

Il presente documento costituisce l'approfondimento metodologico per offrire una visione
articolata dell'approccio che abbiamo scelto di adottare e del percorso intellettuale che ci ha
condotti a strutturare il nostro contributo in una maniera che speriamo possa risultare tanto
rigorosa quanto inclusiva, in pieno allineamento con la visione strategica e la metodologia della
Fondazione Pontificia "Fratelli Tutti".

L’ Approccio Metodologico: Dai concetti alle applicazioni
concrete

11 presente lavoro ¢ stato strutturato secondo un approccio rigoroso e sistematico che ci conduce
dalle fondamenta concettuali alle applicazioni operative nel mondo aziendale.

Questo percorso ¢ stato deliberatamente progettato per evitare sia l'astrattezza teorica che il
pragmatismo superficiale, costruendo invece un ponte solido tra la profondita del pensiero
filosofico e antropologico e le esigenze concrete del business contemporaneo.

FASE 1: Mappatura Concettuale

11 primo passo del nostro approccio consiste in un'esplorazione sistematica dei due concetti
fondamentali al centro della nostra riflessione: "essere umano" e "fraternita".

Piuttosto che adottare definizioni precostituite o dare per scontati questi termini, abbiamo
condotto un'analisi approfondita delle diverse tradizioni culturali, filosofiche e disciplinari che li
hanno affrontati nel corso della storia del pensiero.

Per il concetto di "essere umano", questa ricerca ci ha portato a identificare sette grandi cluster
concettuali, ciascuno dei quali rappresenta una diversa lente interpretativa attraverso cui
comprendere I'umanita: dalla tradizione razionalista che enfatizza autonomia e ragione, a quella
relazionale che sottolinea cura e interdipendenza, dalle prospettive che evidenziano vulnerabilita
e responsabilita, a quelle che valorizzano la dimensione simbolica, sociale, storica e senziente
dell'esperienza umana.

Parallelamente, per il concetto di "fraternita", abbiamo mappato sei dimensioni fondamentali che
ne esprimono le diverse sfaccettature: dal principio politico dell'uguaglianza in dignita, al
riconoscimento di un'appattenenza comune, dalla costruzione di solidatieta operative conctete,
alla capacita di empatia trasformativa, fino all'estensione della responsabilita alle dimensioni
planetarie e al riconoscimento della vulnerabilita condivisa.

FASE 2: Analisi delle Correlazioni

La fase centrale del nostro lavoro metodologico consiste nell'incrocio sistematico di queste due
dimensioni concettuali attraverso una matrice di correlazioni che esplora tutte le possibili
intersezioni tra le diverse definizioni di "umano" e le varie accezioni di "fraternita".

Questa matrice, che genera 42 combinazioni uniche (7x6), non rappresenta un mero esercizio
accademico, ma costituisce uno strumento euristico fondamentale che ci permette di esplorare
tutte le possibili combinazioni senza preclusioni ideologiche, identificare sinergie inattese tra
concetti apparentemente distanti, e creare un linguaggio comune che integri diverse tradizioni di
pensiero.

L'obiettivo di questa fase non ¢ quello di scegliere a priori una definizione "corretta" di umanita
o fraternita, ma piuttosto di fornire una panoramica la piu ampia e inclusiva possibile, tale da
poter accogliere e valorizzare i contributi distintivi di ciascun partecipante al nostro Tavolo,
qualunque sia la tradizione culturale e professionale da cui proviene.
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FASE 3: Contestualizzazione Aziendale

La terza fase del nostro percorso consiste nella traduzione di questo ricco patrimonio concettuale
in categorie operative che parlino il linguaggio del business contemporaneo.

Questa fase ¢ stata particolarmente strategica perché ci ha permesso di identificare quelle aree
dell'attivita aziendale dove i principi di umanita e fraternita non solo possono trovare applicazione,
ma possono effettivamente generare valore aggiunto per l'organizzazione e per tutti i suoi
stakeholder.

Abbiamo identificato sei dimensioni aziendali specifiche dove questa traduzione diventa concreta
e misurabile: sostenibilita e criteri ESG, economia circolare, sviluppo sostenibile, governance degli
stakeholder, governance inclusiva, e cultura organizzativa.

Per ciascuna di queste dimensioni, abbiamo esplorato non solo le connessioni concettuali con la
matrice teorica, ma anche i meccanismi specifici attraverso cui l'integrazione dei principi di umanita
e fraternita puo tradursi in vantaggi competitivi tangibili e duraturi.

Il Paradigma della Fraternita Generativa

11 risultato di questo percorso metodologico ¢ I'emetgere di quello che definiamo il paradigma
della "fraternita generativa": un modello in cui l'integrazione sistematica dei principi di umanita e
fraternita nei processi aziendali non rappresenta un costo aggiuntivo o un vincolo esterno alla
creazione di valore, ma si configura come un autentico moltiplicatore di valore che opera
attraverso meccanismi di feedback positivo e di rafforzamento reciproco.

Questo approccio trasforma la tradizionale contrapposizione tra profitto e valori umani in una
dinamica virtuosa di reciproco rafforzamento, dove I'eccellenza economica e la fraternita umana
si alimentano a vicenda in un circolo virtuoso di crescita integrale.

I1 Contesto dell'Iniziativa: Un ""Laboratorio di Futuro" per la Fraternita

Il nostro Tavolo di Lavoro "Imprese" si inserisce in un disegno di straordinaria ampiezza e
profondita, quello che la Fondazione Pontificia "Fratelli Tutti" ha concepito come "laboratorio di
futuro" per dare vita a un "nuovo umanesimo".

Come ci ricorda il Cardinale Mauro Gambetti, ideatore e Presidente della Fondazione, la fraternita
non ¢ un freddo imperativo morale, ma un"'esperienza esplosiva", qualcosa che "da sapore" e
"rende felici".

L'abbraccio del colonnato del Bernini che cinge Piazza San Pietro diventa il simbolo architettonico
di questa missione: un abbraccio rivolto al mondo intero per costruire insieme una fraternita
universale.

Gli organizzatori del Meeting hanno voluto definire i nostti tavoli come una rete di "'veri e propri
laboratori viventi che connettono istituzioni e universita, enti locali e imprese, reti civiche
e comunita'.

Questa definizione non ¢ meramente descrittiva, ma esprime una visione precisa: quella di creare
spazi di dialogo e riflessione che trascendano i tradizionali confini settoriali per dare vita a una
sintesi inedita tra competenze diverse, esperienze complementari e prospettive che solo
apparentemente potrebbero sembrare distanti.

La scelta stessa dei luoghi che ospiteranno questi incontri riflette questa ambizione di creare ponti
tra mondi diversi, seguendo l'evoluzione strategica sperimentata negli incontri precedenti.

Dal Vaticano, cuore spirituale dell'iniziativa, al Campidoglio, simbolo della civitas e della res
publica; dalla FAO, tempio della lotta contro la fame nel mondo, alla sede dell'Unione Europea,
laboratorio di integrazione tra popoli e culture; fino alla sede dell' Associazione Bancaria Italiana,
rappresentazione del mondo finanziario e della sua capacita di essere strumento al servizio dello
sviluppo umano.

Questa geografia simbolica testimonia la volonta di costruire un network unico di eccellenza che
sappia coniugare la dimensione spirituale e valoriale con quella operativa e pragmatica.
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I1 Mandato Specifico del Tavolo delle Imprese

11 compito che ci ¢ stato affidato si radica nella visione programmatica dell'enciclica Fratelli tuttz, il
manifesto che Papa Francesco ha firmato sulla tomba del Santo ad Assisi il 3 ottobre 2020,
presentandola come sintesi organica delle sue preoccupazioni costanti riguardo alla fraternita e
all'amicizia sociale.

L'enciclica, che poggia sulla duplice ispirazione di San Francesco d'Assisi e del Documento sulla
Fratellanza Umana firmato ad Abu Dhabi con il Grande Imam di Al-Azhar, fornisce la base
dottrinale per quella che puo essere definita una "geopolitica della fraternita".

Il mandato generale che guida tutti i tavoli pud essetre sintetizzato nella formula: "esplorare il
significato della fraternita e dell'essere umani oggi, raccogliere buone pratiche e scegliere
azioni concrete da promuovere nel proprio mondo".

Tuttavia, l'applicazione di questo mandato al nostro ambito specifico comporta alcune sfide
particolari che meritano di essere esplicitate, soprattutto alla luce dell'esperienza dei precedenti
Incontri Mondiali sulla Fraternita Umana.

L'evoluzione dal primo incontro #NotAlone (2023), concepito come grande evento simbolico per
affermare la fraternita come "antidoto alla violenza e alle guerre", al secondo #BeHuman (2024),
che ha adottato un approccio piu strutturato attraverso 12 tavoli tematici per cercare "alternative
concrete alle guerre e alla poverta", dimostra la volonta della Fondazione di passare dalla
proclamazione di principi all'elaborazione di proposte concrete che possano incidere sulle agende
politiche e sociali.

Quando parliamo di fraternita in ambito aziendale, infatti, ci troviamo a dover conciliare linguaggi
e logiche che la cultura contemporanea ha spesso percepito come potenzialmente in tensione.

Da un lato, la logica dell'efficienza, della competitivita, della creazione di valore economico;
dall'altro, quella della cura, della solidarieta, del riconoscimento della dignita incondizionata di ogni
persona.

Il nostro compito ¢ dimostrare che questa tensione, lungi dall'essere irrisolvibile, puo trasformarsi
in una sinergia virtuosa, come testimoniano gia alcune esperienze concrete emerse nei tavoli
precedenti.

Per l'enciclica Fratelli tutti, la fraternita ¢ posta a un livello superiore rispetto alla solidatieta: "mentre
la solidarieta ¢ il principio di pianificazione sociale che permette ai diseguali di diventare eguali, la
fraternita ¢ quello che consente agli eguali di essere persone diverse".

La fraternita non ¢ un'emozione romantica, ma un dato di fatto ontologico che implica un'azione,
una scelta: "Di chi mi faccio fratello?".

Seguendo il paradigma evangelico del Buon Samaritano, che l'enciclica rilegge non come semplice
racconto morale individuale ma come potente modello sociale e politico, la fraternita in ambito
aziendale significa costruite "un noi che sia piu forte della somma delle piccole
individualita".

Significa creare ecosistemi aziendali che sappiano favorire la collaborazione senza sacrificare
l'iniziativa individuale, l'inclusione senza compromettere la meritocrazia, la crescita integrale delle
persone senza perdere di vista gli obiettivi di business.
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L'Approccio Metodologico: Un Viaggio nelle Definizioni
dell'Umano

La Prima Direttiva: Mappare 1'Universo Concettuale dell'Umano

La prima sfida metodologica che ci siamo posti ¢ stata quella di evitare il rischio di dare per scontato
cosa intendiamo quando parliamo di "umano" nel contesto aziendale.

Come ha evidenziato l'esperienza dei precedenti Incontri Mondiali, dove sono emerse diverse
prospettive culturali e religiose sul significato dell'essere umani, troppo spesso il dibattito su questi
temi si arena su malintesi terminologici o su presupposti impliciti che non vengono mai resi espliciti
e, quindi, non possono essere discussi e condivisi.

Seguendo l'approccio metodologico della Fondazione, che ha saputo creare piattaforme di dialogo
che riuniscono attori normalmente separati - leader religiosi, premi Nobel, scienziati, artisti,
funzionari governativi e attivisti della societa civile - abbiamo intrapreso un'esplorazione
sistematica delle definizioni e del significato del concetto di "umano" dal punto di vista storico,
filosofico e culturale.

Questo lavoro, che ha coinvolto sia la tradizione del pensiero occidentale che apporti provenienti
da altre culture, ha portato a identificare sette grandi cluster concettuali, ciascuno dei quali offre
una prospettiva particolare su cosa significhi essere umani:

A. L'essere umano come essere razionale e autonomo rappresenta forse la tradizione pit
consolidata nel pensiero occidentale, da Aristotele a Kant fino alle moderne teorie della
giustizia. Secondo questa prospettiva, cio che ci definisce come umani ¢ la nostra capacita
di ragionare, di scegliere secondo principi morali universali, di autodeterminarci. Nel
contesto aziendale, questa visione si traduce nell'enfasi sulla responsabilita individuale, sulla
leadership etica, sulla capacita di prendere decisioni fondate su principi piuttosto che su
mero calcolo.

B. L'essere umano come essere relazionale e capace di cura emerge invece dalla
tradizione dell'etica della cura e dalla fenomenologia delle relazioni. Qui l'accento non ¢
posto sull'autonomia, ma sulla nostra costitutiva dipendenza dagli altri e sulla nostra
capacita di prenderci cura. Nel mondo aziendale, questa prospettiva illumina l'importanza
delle competenze relazionali, della cultura del mentoring, dell'attenzione al benessere dei
collaboratori.

C. L'essere umano come essere vulnerabile e responsabile ci viene dalla tradizione
dell'etica della responsabilita, che da Hans Jonas in poi ha posto l'accento sulla nostra
fragilita costitutiva e sul dovere che ne deriva di proteggere cio che ¢ fragile. In azienda,
questo si traduce nell'attenzione ai rischi, nella cultura della sostenibilita, nella
responsabilita verso le generazioni future.

D. L'essere umano come essere simbolico e culturale proviene dall'antropologia culturale
e ci ricorda che siamo animali che creano significato, che vivono in universi simbolici, che
trasmettono cultura. Nel contesto organizzativo, questo evidenzia l'importanza dei valori
aziendali, della comunicazione, della capacita di creare narrazioni condivise.

E. L'essere umano come essere sociale e normativo ci arriva dalla sociologia e ci mostra
come la nostra identita sia sempre costruita socialmente, attraverso l'interiorizzazione di
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norme e la partecipazione a istituzioni. In azienda, questo sottolinea l'importanza della
cultura organizzativa, dei sistemi di governance, delle regole e dei processi.

L'essere umano come essere storico e intergenerazionale ¢ la prospettiva che ci
ricorda come siamo parte di una catena temporale che ci precede e ci seguira. Nel business,
questo si traduce nella visione di lungo termine, nella sostenibilita, nella responsabilita
verso le generazioni future.

L'essere umano come essere senziente e cosciente emerge dalle neuroscienze e dalla
bioetica contemporanea, e pone l'accento sulla nostra capacita di provare dolore e piacere,
di essere autocoscienti. Nel mondo aziendale, questo apre questioni legate al benessere
fisico e psicologico, all'etica dell'intelligenza artificiale, ai diritti degli stakeholder non
umani.

Dimensioni dell'Essere Umano

Razionalita e o Socialita e Senzienza e
Autonomia Vulnerabilita e Normativita Coscienza
Responsabilita
Enfzatizza la capacita di Ezplora linflusnza delle Rifletie sulla capacita di
ragionare e prendere Sottolinea la necessita di norme & delle istituzioni provare & essere
decizioni etiche. prateggere la fragilita. sociali. consapevaoli.

H H
BN \2MT=\EMN 0\

Relazionalita e Cura Storia e
Intergenerazionalita

Evidenzia limportanza Riconosce il ruolo della
delle connessioni e della creazione di significato e Considera il legame coniil
cura. della cultura. passato e il futura.
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Le definizioni di Umano

Cod | Etichetta Descrizione Principi / Autori chiave Opere / Campo
sintetica Parole-chiave Fonti principali disciplinar
(anno) e

Ul | Razionale & L’essere umano & Razionalita; I. Kant; J. Rawls; | Groundwork of the Filosofia

autonomo definito dalla autonomia; C. Korsgaard; Metaphysics of morale e
razionalita e dignita; J. Habermas Morals (1785); A politica
dall’autonomia morale: | universalismo; Theory of Justice
e capace di darsileggi e | fine-in-sé (1971); The Sources of
fini. La dignita deriva da Normativity (1996);
questa capacita di The Theory of
autodeterminarsi Communicative
responsabilmente. Action (1981).

U2 | Relazionale & | L'umano si realizza Relazione; cura; | C. Gilligan; In a Different Voice Etica della

di cura nella relazione e nella dipendenza N. Noddings; (1982); Caring (1984); | cura,
cura dell’altro: I'identita | reciproca; M. Nussbaum; Creating Capabilities psicologia
e interdipendente, non attenzione; J. Tronto (2011); Moral morale,
isolata. La moralita interdipendenza. Boundaries (1993). femminis
nasce dall’attenzione mo etico.
concreta ai bisogni
altrui.

U3 | Vulnerabile & | L'umano € esposto Vulnerabilita; E. Lévinas; Totalité et Infini Etica

responsabile all’altro e “chiamato” a responsabilitari H. Jonas; (1961); The fenomeno
rispondere: sposta; alterita; | P. Ricoeur; Imperative of logica,
vulnerabilita e precauzione. J. Butler Responsibility (1979); | bioetica,
responsabilita sono Oneself as Another filosofia
costitutive. L'etica & (1990); Precarious continent
risposta all’Altro prima Life (2004) ale.
che scelta autonoma.

U4 | Simbolico & L'uomo & “animale Simbolo; C. Geertz; The Interpretation of | Antropolo

culturale simbolico”: crea significato; E. Cassirer; Cultures (1973); An gia
significati, vive in mondi | narrazione; B. Malinowski; Essay on Man (1944); | culturale,
interpretati, trasmette cultura; M. Douglas Argonauts of the semiotica
cultura. L'umanita e interpretazione Western Pacific filosofica.
definita dalla capacita (1922); Purity and
narrativa e semiotica. Danger (1966)

U5 | Sociale & L’'umano nasce dentro Istituzioni; E. Durkheim; De la division du Sociologia

normativo strutture sociali, norme; ruoli; G.H. Mead; travail social (1893); , teoria
interiorizza norme e riconoscimento; | A. Honneth; Mind, Self and Society | sociale
ruoli: il sé e prodotto e habitus P. Bourdieu (1934); Kampf um critica.
produttore di Anerkennung (1992);
istituzioni. La moralita e Outline of a Theory of
anche ordine sociale. Practice (1972)

U6 | Storico & L’essere umano & anello | Memoria; H. Jonas; E. The Imperative of Bioetica,
intergenerazi di una catena storica: futuro; Morin; L. Boff; Responsibility (1979); | filosofia
onale porta memoria e responsabilita A. Schiavone Terra-Patria (1993); della

responsabilita verso il intergenerazion | (diritti futuri) Cry of the Earth, Cry storia,
futuro della specie e del | ale; storia; of the Poor (1995); ecologia
pianeta. L'etica & estesa | ecosistema (es. E.B. Weiss, In integrale.
nel tempo. Fairness to Future

Generations, 1989)

U7 | Senziente & L’'umanita é definita Sentienza; P. Singer; Animal Liberation Bioetica,

cosciente dalla capacita di sentire | coscienza; T. Beauchamp & | (1975); Principles of neuroscie
dolore/piacere, dolore; J. Childress; Biomedical Ethics nze, etica
autocoscienza ed neuroetica; J. McMahan; (1979); The Ethics of applicata.
emozioni: il sentire benessere J. Savulescu; Killing (2002);
fonda il valore morale. M. Farah “Procreative

Estende il discorso a
non umani e IA.

Beneficence” (2001);
Neuroethics (2010)
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La Seconda Direttiva: Esplorare le Dimensioni della Fraternita

Con un approccio analogo, ¢ stata poi intrapresa un'esplorazione sistematica del concetto di
"fraternita", consapevoli che anche questo termine puo essere inteso in modi molto diversi a
seconda del quadro di riferimento che si adotta.

La nostra riflessione si ¢ alimentata dell'esperienza concreta delle prime due edizioni degli Incontri
Mondiali, che hanno dimostrato come la fraternita possa declinarsi in ambiti specifici mantenendo
la sua forza unificante.

Particolarmente illuminante ¢ stata l'evoluzione tra il primo incontro, culminato nella
"Dichiarazione sulla Fraternita Umana" dei Premi Nobel con il grido "Non piu la guerral" e
l'appello per l'istituzione di "Ministeri per la pace", e il secondo, che ha prodotto documenti
specifici come la "Dichiarazione di Pace" con l'appello per l'eliminazione delle armi nucleari e
I'Appello per Gaza.

Questa progressione da principi generali a posizioni mirate ci ha guidati nell'identificazione di sei
dimensioni fondamentali della fraternita:

A. La fraternita come uguaglianza in dignita rappresenta la declinazione politica del
concetto, quella che troviamo nella triade rivoluzionaria "liberté, égalité, fraternité". Nel
contesto aziendale, questo si traduce nel principio che tutti i collaboratori,
indipendentemente dal loro ruolo o livello gerarchico, hanno pari dignita e meritano pari
rispetto.

B. La fraternita come appartenenza comune esprime invece una visione piu antropologica
e spirituale, quella che riconosce in tutti gli esseri umani una comune origine e un comune
destino. In azienda, questo puo tradursi in una cultura aziendale inclusiva, che valorizza la
diversita come ricchezza piuttosto che come problema da gestire.

C. La fraternita come solidarieta operativa rappresenta la dimensione piu pragmatica del
concetto: la capacita di costruire legami mutualistici, di aiutarsi reciprocamente, di fare
squadra. Nel mondo del business, questo si manifesta nella cultura della collaborazione,
nel team working, nei sistemi di mutual support.

D. La fraternita come empatia trasformativa pone I'accento sulla capacita di "sentire con"
l'altro e di lasciarsi cambiare da questo incontro. Nel contesto organizzativo, questo
evidenzia l'importanza dell'ascolto, della capacita di apprendere dagli errori, della
leadership trasformativa.

E. La fraternita come responsabilita planetaria estende il concetto di fraternita oltre i
confini dell'umano presente, includendo le generazioni future e 1'ambiente. Nel business,
questo si traduce nella sostenibilita ambientale, nella responsabilita sociale d'impresa,
nell'economia circolare.

F. La fraternita come vulnerabilita condivisa rappresenta una declinazione piu recente e
critica del concetto, che parte dal riconoscimento della nostra comune fragilita piuttosto
che dalla nostra comune forza. In azienda, questo puo tradursi in una cultura che sa gestire
il fallimento, che valorizza la trasparenza, che riconosce l'importanza del supporto
psicologico.
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Dimensioni della Fraternita

Vulnerabilita Condivisa Uguaglianza in Dignita
Riconoscere e gestire il Tutti i membri sono trattati con
fallimento con trasparenza. P 1 pari rispetto e dignita.
Responsabilita
Planetaria Appartenenza Comune
Sostenibilita ambientale e @ Valorizzare la diversita e
responsabilita sociale. linclusione in una cultura

aziendale.

£53

_QRR
, Solidarieta Operativa

Empatia Trasformativa ‘
Ascoltare e imparare dagli altri Costruire legami mutualistici e

per una leadership efficace. collaborazione di squadra.
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Le definizioni di Fratellanza.

Cod. | Etichetta Descrizione Principi / Autori chiave | Opere / Campo
sintetica Parole-chiave Fonti principali disciplinare
(anno)
F1 Uguaglianza in Fratellanza come Dignita; non- J.-J. Rousseau; | Du contrat social Filosofia
dignita volto affettivo strumentalita; | J. Maritain; (1762); Humanisme | politica,
dell’eguaglianza: ogni | equita; H. Arendt intégral (1936); The | diritti umani
persona ha lo stesso universalismo Human Condition /
valore morale e non On Revolution
puo essere trattata (1958/1963);
come mezzo. Dichiarazione
L'universalismo dei Universale dei
diritti fonda il legame Diritti Umani (1948)
tra “fratelli”.
F2 Appartenenza Fratellanza come Interdipenden | M. Buber; Ich und Du (1923); Etica
comune consapevolezza di za; comunita Papa Fratelli Tutti (2020); | dialogica,
una stessa origine di destino; Francesco; Ethics for the New religioni
(biologica o spirituale) | dialogo; Dalai Lama; Millennium (1999); comparate,
e di una comunita di inclusione L. Tolstoj The Kingdom of God | spiritualita
destino. Dialogo e Is Within You (1894) | umanista
riconoscimento
reciproco allargano il
“noi” oltre confini
culturali.
F3 Solidarieta La fratellanza diventa Cooperazione; | A.Sen; Development as Etica sociale,
operativa cooperazione mutualismo; J. Rawls; Freedom (1999); A teoria delle
istituzionalizzata: commons; E. Ostrom; Theory of Justice istituzioni
regole, mutualismo e | responsabilita | A. Honneth (1971); Governing
gestione condivisa dei | reciproca the Commons
beni comuni. La (1990); Kampf um
fairness e principio Anerkennung
organizzativo, non (1992)
solo morale.
F4 Empatia Fratellanza come Empatia; D. Batson; Altruism in Humans Psicologia
trasformativa capacita di sentire compassion; F. de Waal; (2011); The Age of sociale,
con l'altro e prosocialita; T. Singer; Empathy (2009); neuroscienze
trasformare perspective- C. Rogers “Caring affettive
I’emozione in azione taking Economics?” (2015)
prosociale. L’'empatia e studi di
e allenabile e neuroimaging; On
misurabile, guida Becoming a Person
decisioni e politiche. (1961)
F5 Responsabilita Fratelli sono anchei Precauzione; H. Jonas; Das Prinzip Bioetica
planetaria non presenti: intergenerazi E. Morin; Verantwortung globale,
generazioni future, onalita; B. Latour; (1979); Terre-Patrie | ecologia
ecosistemi, viventi stewardship; D. Di Cesare (1993); Down to etica,
non umani. visione Earth / Ou atterrir ? | pensiero
Precauzione e sistemica (2017); Sulla sistemico
stewardship vocazione politica
ambientale della filosofia
definiscono il legame (2018)
planetario.
F6 Fraternita Una fratellanza “non Precarieta; J. Butler; Precarious Life Teoria critica,
debole eroica”: nasce dalla vulnerabilita; A. Cavarero; (2004); Tu che mi etica della
precarieta condivisa e | cura; de- R. Esposito; guardi, tu che mi vulnerabilita
dalle asimmetrie di retorizzazione | M. Foucault racconti (1997);
potere. Cura, ascolto del potere Communitas (1998);

e critica sostituiscono
la retorica della forza
e dell’eroismo.

Le souci de soi [ Il
governo di sé e
degli altri
(1984/1983)
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La Matrice di Correlazioni: Uno Strumento per la Sintesi

11 passo successivo del nostro lavoro metodologico ¢ stato quello di incrociare sistematicamente
queste due dimensioni concettuali in una matrice di correlazioni che evidenziasse le possibili
intersezioni e sinergie tra ciascuna definizione di "umano" e ciascuna definizione di "fraternita".

Questa matrice, che conta quarantadue celle (sette per sei), non ¢ un mero esercizio accademico,
ma uno strumento pratico ispirato al metodo sperimentato dalla Fondazione negli incontri
precedenti.

Come dimostrato dall'esperienza dei 12 tavoli tematici del 2024 - che hanno spaziato dalla Pace
alla Sostenibilita e Impresa, dall'Educazione al Lavoro, dall'lnformazione ai Social Media -
l'applicazione del principio generale della fraternita a settori specifici della vita sociale, economica
e politica crea piattaforme di dialogo mirate e permette di tradurre valori universali in
raccomandazioni operative concrete.

Per fare un esempio, l'incrocio tra "essere umano come essere razionale e autonomo" e "fraternita
come uguaglianza in dignita" puo portare a riflettere su come costruire sistemi di governance
aziendale che rispettino I'autonomia decisionale di ciascuno pur mantenendo l'unita di direzione.

L'incrocio tra "essere umano come essere vulnerabile e responsabile”" e "fraternita come
responsabilita planetaria" puo invece aprire riflessioni sulla sostenibilita e sulla responsabilita
intergenerazionale, temi centrali nel dibattito contemporaneo sul ruolo delle imprese.

Questo approccio metodologico ¢ stato deliberatamente progettato per non scegliere a priori
alcuna definizione specifica, seguendo l'esempio della Fondazione che ha saputo creare spazi di
dialogo inclusivi dove possono convergere diverse tradizioni culturali e religiose.

Come dimostrato dalla capacita degli Incontri Mondiali di riunire leader cristiani ¢ musulmani,
premi Nobel di diverse discipline, rappresentanti di governi con orientamenti politici different, il
nostro obiettivo non ¢ quello di imporre una visione particolare, ma quello di creare uno spazio
concettuale sufficientemente ricco e articolato da consentire di accogliere e valorizzare 1 contributi
distintivi di ciascuno dei partecipanti, qualunque sia la tradizione culturale e professionale da cui
provengono.

Matrice di Correlazioni.

Legenda:

@® Economia/ Sviluppo sostenibile

@ Social Responsibility (CSR, people & community)
@ Economia circolare

@ Governance/Etica/ Leadership
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F1- F2 - F3 - F4 - F5— F6 -
Uguaglianza in | Appartenenza Solidarieta | Empatia Responsab | Fraternita
dignita comune operativa trasformativa | ilita debole
planetaria
Tutti hanno lo Siamo un’nnica Cooperazione | Sentire-con e Dovere verso Fratellanza
stesso valore morale; | “famiglia nmana”; | strutturata: agire-per; generagioni non eroica:
la persona é fine, interdipendenza, mutualismo, empatia Suture ed riconoscere
non mez3o; equita ¢ | dialogo, comunita Jairness, regole llenabile che osisteni precarieta e
diritti universali. di destino, peri guida decisioni precanzione, asimmetrie;
inclusione. commons, prosociali. stewardship, cura/ascolto
responsabilita visione invece della
reciproca. sistepica. forza.
Ul- Razionalita, Relazione: Relazione: La Relazione: Relazione: Relazione: Relazione:
Razionale & | antonomia Pari dignita e ragione fondaun | Equita — Empatia come | Calcolo dei Ammettere
autonomo morale, non- “noi” cooperazion | scelta costi futuri limiti
antodeterminazio | strumentalita. trasversale. e efficace. deliberata. ambientali. cognitivi —
ne responsabile. Business: Business: Business: Business: Business: umilta.
Regole eque su Purpose unico, KPI che Programmi Business Business:
pay & career. comunicazione premiano etici per case ESG Cultura
o0 chiara. @ @ collaborazio | decisioni obbligatori. “speak up”
ne. @ @ inclusive. (X ) contro i
. [ ) rischi. . o
U2- La persona si Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione:
Relazionale compie nella Valore uguale — | Relazioni Cura — Empatia = Cura estesa Dipendenza
& di cura relagione, nella cura concreta. affettive creano aiuto motore della a futuro e reciproca —
cura e Business: appartenenza. strutturato. cura. biosfera. fraternita
nellinterdipenden | Wellbeing reale, Business: Business: Business: Business: sobria.
za. ascolto Rituali cross- Mentoring, Journey Programmi Business:
continuo. funzione. @ community, | centrati ambientali Leadership
o peer sull’esperienza | “di che legittima
support. . accudiment | chiedere
[ [ J . 00 aiuto. @ @
U3 - Esposizione Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione:
Vulnerabile all'altro e Fragilita Vulnerabilita Responsabil | Dolore altrui Dovere Vulnerabilita
& chiamata a condivisa = pari | comune ctea ita = azione | — empatia Verso reciproca —
responsabile | rispondere: dignita. comunita. concreta. attiva. assenti/futu | legami sobri.
vulnerabilita/ resp | Business: Business: Piani Business: Business: 1i. Business:
onsabilita Policy anti- di supporto Procedure Fondi solidali, | Business: Storytelling
costitutive. discriminazione universali. @ “chi volontariato Investiment | sincero, anti-
mirate. sostiene strutturato. i“no eroico.
o0 chi” in crisi. [ ) regret” per o0
(X ) ambiente.
L X
U4 - L'umano crea Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione:
Simbolico & | significato, vive di | Narrazioni Miti/simboli Norme Simboli Memortia Raccontare
culturale simboli, trasmette | condivise comuni fondano | culturali emotivi narrativa — | fragilita —
cultura: legittimano appartenenza. rendono attivano dovere fraternita
narragione e Puguaglianza. Business: operativa la | empatia. verso il critica.
interpretazione. Business: Storytelling solidarietaB | Business: futuro Business:
Codici valoriali integrato usiness: Campaign Business: Post-mortem
vivi. @ @ globale. “Cosisi fa” | interne con Report che pubblici
[ ) = aiutarsi. stotie vere. raccontano come routine.
(X ) [ ) impatti o0
lungo
termine. @
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U5 —Sociale | L’umano ¢ Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione:
& normativo | istituito Istituzioni = pari | Strutture sociali Regole Interazioni Norme Riconoscere
socialmente: diritti/doveri. esprimono abilitano ritualizzate pubbliche periferie
norme, riuoli, Business: appartenenza. solidarieta generano guidano sociali =
istitnzgioni Compliance a Business: organizzata. | empatia. tutela inclusione.
Pplasmano il tutela Community of Business: Business: ambientale. Business:
soggetto. dell'uguaglianza practice ufficiali. | Welfare e Check-in Business: DEI con
o0 [ ) fondi emotivi nei Allineament | governance e
comuni meeting. @ oa accountability
inter- GRI/CSRD | .
funzione. identitario o0
o0 L X
U6 — Storico | L'umano ¢ anello | Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione:
& di una catena Uguaglianza Radici comuni Solidarieta Storie di ieri Responsabil | Memoria
intergeneraz | femporale: lungo il tempo. sostengono il tra — empatia ita verso traumi —
ionale responsabilita Business: “noi” nel tempo. | generazioni. | per domani. futuri/piane | fraternita
verso passato e Incentivi e Business: Business: Business: tac prudente.
Suturo. strategie oltre il Knowledge Fondi R&D | Scenario centrale. Business:
trimestre. transfer, alumni “ereditabili” | planning con Business: Risk
(X ) network. @ , progetti testimonianze. | KPI management
legacy. o0 intergeneraz | con lezioni
(X ) ionali del passato.
(carbon o
budget).
000
U7 - 1/ sentire (dolore, Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione: Relazione:
Senziente & | coscienza, Sofferenza Comunanza Dolore Empatia ha Benessere Vulnerabilita
cosciente affettivita) fonda la | potenziale = pati | biologica genera | condiviso base neuro- dei senzienti | psico-fisica
considerazione considerazione. appartenenza. motiva affettiva futuri ¢ — fraternita
morale. Business: Salute | Business: aiuto allenabile. dovere. oltre P'umano.
e sicurezza Programmi concreto. Business: Business: Business:
prioritarie. salute integrata, Business: Training su Supply Codici etici
o neurodiversita. Fondi bias emotivi chain per impatti su
o solidarieta, decisionali. “welfare comunita
supporto (X ) oriented”. estese.
psicologico. o0 o0
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La Contestualizzazione Aziendale
Le Dimensioni Aziendali della Fraternita Umana

Per ancorare questa riflessione teorica all'ambito specifico del nostro Tavolo, abbiamo concentrato
la nostra attenzione sulle dimensioni aziendali maggiormente rilevanti per i temi dell'umanita e
della fraternita nell'ambiente di lavoro contemporaneo.

Questa fase del lavoro si ¢ rivelata particolarmente strategica perché ci ha permesso di costruire un
ponte operativo tra i concetti filosofici e antropologici e le categorie pratiche che costituiscono il
linguaggio quotidiano del business moderno.

Seguendo l'esempio virtuoso del tavolo "Sostenibilita e Impresa" dell'edizione 2024, che si ¢ svolto
presso la sede di Confindustria e ha dimostrato la possibilita di un dialogo fruttuoso tra valori
elevati e competenze tecniche specifiche, abbiamo voluto evitare sia I'astrattezza accademica che
il pragmatismo riduttivo.

L'obiettivo era quello di identificare quelle aree dell'attivita aziendale dove 1 principi di fraternita e
umanesimo non solo possono trovare applicazione, ma possono effettivamente generare valore
aggiunto per 'organizzazione e per tutti i suoi stakeholder.

L'esperienza maturata nelle precedenti edizioni degli Incontri Mondiali ha fornito evidenze
concrete del fatto che la fraternita, lungi dall'essere un concetto astratto o un ideale irraggiungibile,
puo tradursi in proposte operative specifiche e misurabili.

L'ambizioso progetto di redigere una "Carta dell'Umano" - concepita come una sorta di
"grammatica" dei comportamenti necessati per costruire una coesistenza fraterna - ha dimostrato
che ¢ possibile definire non solo i diritti fondamentali, ma anche i comportamenti concreti, i doveri
operativi e le ragioni pratiche che possono effettivamente guidare l'azione imprenditoriale
quotidiana, dalle decisioni strategiche pit complesse alle interazioni interpersonali piu semplici.
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Sostenibilita Aziendale e Integrazione ESG: un nuovo paradigma
di Valore

La sostenibilita aziendale e l'integrazione dei criteri ESG (Environmental, Social, Governance)
rappresentano probabilmente l'arena pit visibile in cui la tensione apparente tra logiche
economiche tradizionali e valori umani emergenti si manifesta in tutta la sua complessita.

Come emerso chiaramente dalle riflessioni dei precedenti incontri internazionali, dove sono stati
affrontati temi cruciali come il cambiamento climatico, l'economia sociale e la giustizia
intergenerazionale, la vera sfida per le imprese contemporanee non ¢ piu se integrare questi aspetti
nella strategia aziendale, ma come farlo in modo che rappresenti un autentico vantaggio
competitivo piuttosto che un mero costo di compliance.

La fraternita, applicata a questo contesto, si traduce operativamente nella capacita di allargare
significativamente l'orizzonte temporale delle decisioni aziendali, superando la miopia del breve
termine per considerare non solo gli effetti immediati e diretti delle proprie azioni, ma anche quelli
che si manifesteranno su orizzonti temporali piu estesi e su cerchie di stakeholder pit ampie e
diversificate.

Questo approccio ¢ perfettamente allineato con 'appello dell'enciclica Frazelli tutti per una "migliore
politica" che sappia integrare economia e finanza in un progetto pit ampio e organico, orientato
alla realizzazione del vero bene comune piuttosto che alla massimizzazione di vantaggi particolari
e di breve periodo.

La sinergia economica emerge con particolare evidenza quando riconosciamo che la
sostenibilita, lungi dall'essere un vincolo esterno alla creazione di valore per gli azionisti, puo
diventare un autentico moltiplicatore di valore attraverso diversi meccanismi specifici e misurabili:

e Accesso privilegiato ai capitali: Le aziende con credenziali ESG solide attraggono capitali a
costi significativamente inferiori, beneficiando dell'interesse crescente degli investitori
istituzionali verso investimenti sostenibili e responsabili, con una disponibilita a pagare un
"premio di sostenibilita" che si traduce in un costo del capitale ridotto.

e Riduzione sistematica dei rischi: L'adozione di pratiche sostenibili comporta una
diminuzione sostanziale dei rischi operativi (attraverso maggiore efficienza nell'uso delle
risorse), reputazionali (attraverso una migliore percezione pubblica), regulatori (attraverso
l'anticipazione di normative future), e strategici (attraverso una maggiore resilienza ai
cambiamenti di mercato).

¢ Innovazione orientata al futuro: L'integrazione di criteri di sostenibilita stimola lo sviluppo
di capacita innovative che aprono accesso a nuovi mercati in crescita, creano opportunita per
lo sviluppo di prodotti e servizi differenziati, e posizionano l'azienda come leader in settori
emergenti ad alto potenziale.

e Costruzione di relazioni durature: La sostenibilita facilita la costruzione di relazioni piu
solide e profonde con stakeholder chiave - dai dipendenti piu motivati e fedeli, ai clienti piu
coinvolti e loyalty, ai fornitori piu collaborativi - che si traducono in vantaggi competitivi
tangibili e durevoli nel tempo.
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Economia Circolare: il concetto di Fraternita a supporto di un
Modello di Business Rigenerativo

L'economia circolare rappresenta una delle manifestazioni piu concrete e immediatamente
comprensibili del principio di fraternita applicato al mondo aziendale.

L'idea fondamentale ¢ quella di operare una trasformazione radicale dal modello economico lineare
tradizionale "prendi-produci-getta", che per sua natura ¢ estrattivo e dispersivo, verso un modello
circolare in cui i rifiuti e gli scarti di un processo produttivo diventano sistematicamente input
preziosi per altri processi, creando cicli chiusi di valore che minimizzano lo spreco e massimizzano
l'efficienza complessiva del sistema.

Questa trasformazione, tuttavia, non ¢ meramente tecnica o ingegneristica, ma implica e richiede
un cambio di paradigma culturale profondo e pervasivo: il passaggio dalla logica della competizione
pura, dove il successo di un attore implica necessariamente la sconfitta di altri, alla logica della
collaborazione intelligente, dove il successo diventa condiviso e reciprocamente rafforzante; dalla
logica dell'appropriazione esclusiva delle risorse alla logica della condivisione strategica di asset,
competenze e opportunita.

La dimensione economica di questa trasformazione si rafforza attraverso molteplici meccanismi
di creazione di valore:

o Efficienza superiore delle risorse: L'adozione di modelli circolari comporta una drastica
riduzione degli sprechi, un utilizzo piu intelligente delle materie prime, e una
minimizzazione dei costi di smaltimento, generando risparmi significativi che si traducono
direttamente in maggiore profittabilita.

e Diversificazione delle fonti di ricavo: I sottoprodotti e i materiali di scarto, invece di
rappresentare costi di smaltimento, diventano nuove linee di business, creando flussi di
ricavo aggiuntivi che prima non esistevano e che spesso hanno margini superiori rispetto
ai prodotti principali.

e Ecosistemi industriali collaborativi: La creazione di reti di aziende che si scambiano
materiali, energia e competenze genera vantaggi sistemici per tutti i partecipanti, riducendo
1 costi individuali attraverso economie di scala condivise e creando opportunita di
innovazione collaborativa.

o Partnership strategiche innovative: Le aziende che adottano modelli circolari spesso
scoprono che la fraternita operativa con fornitori e clienti - tradotta in partnership
strategiche a lungo termine, condivisione proattiva di know-how tecnico e processi di co-
innovazione - produce risultati economici sistematicamente supetiori rispetto agli approcci
puramente transazionali e di breve termine.
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Sviluppo Sostenibile: Un Nuovo Paradigma di Crescita Integrata

Lo sviluppo sostenibile come paradigma di crescita integrata ci obbliga a ripensare radicalmente il
concetto stesso di crescita aziendale, superando l'approccio quantitativo tradizionale che misura il
successo principalmente attraverso l'incremento dei volumi (di vendite, di fatturato, di quote di
mercato) per abbracciare una visione qualitativa che integra armoniosamente la dimensione economica
con quella sociale e ambientale.

Non si tratta piu di perseguire la crescita "a tutti i costi", accettando qualunque impatto negativo
purché i risultati finanziari siano positivi, ma di costruire una crescita che sappia tenere insieme in
modo organico e sinergico tutte le dimensioni del valore: quella economica (profittabilita e sostenibilita
finanziaria), quella sociale (benessere dei dipendenti, sviluppo delle comunita, contributo alla societa),
e quella ambientale (rispetto degli ecosistemi, riduzione dell'impronta ecologica, rigenerazione delle
risorse naturali).

Questa trasformazione concettuale richiede necessariamente lo sviluppo e I'implementazione di nuove
metriche di misurazione del successo aziendale, nuovi indicatori di performance che vadano
decisamente oltre i tradizionali parametri finanziari per includere misure di impatto sociale, indicatori
di sostenibilita ambientale, indici di benessere organizzativo, e valutazioni di contributo al bene
comune. Esempi concreti includono:

e Metriche di impatto sociale: Numero di posti di lavoro creati, qualita dell'occupazione offerta,
investimenti in formazione e sviluppo, contributo allo sviluppo delle comunita locali

e Indicatori ambientali: Riduzione delle emissioni, efficienza energetica, uso sostenibile delle
risorse naturali, contributo alla biodiversita

e Misure di benessere organizzativo: Livelli di engagement dei dipendenti, qualita
dell'ambiente di lavoro, diversita e inclusione, equilibrio vita-lavoro

La sinergia economica di questo approccio si manifesta nel riconoscimento empirico che la
crescita sostenibile presenta caratteristiche strutturalmente superiori rispetto alla crescita
tradizionale:

e Maggiore resilienza: Le aziende che crescono in modo sostenibile dimostrano una
maggiore capacita di resistere a shock esterni, crisi economiche, e cambiamenti improvvisi
del contesto competitivo, perché hanno costruito relazioni piu solide, diversificato le fonti
di valore, e sviluppato capacita di adattamento superiori.

e Minore volatilita: I risultati economici delle aziende sostenibili tendono ad essere piu stabili
e prevedibili nel tempo, riducendo il rischio per gli investitori e facilitando la pianificazione
strategica a lungo termine.

e Attrazione di talenti e capitali superiori: La crescita sostenibile attrae sistematicamente
talenti di qualita superiore (che sempre piu spesso scelgono i datori di lavoro anche sulla
base dei valori e dell'impatto sociale) e capitali "pazienti" (investitori disposti a sostenere
progetti a lungo termine con rendimenti piu stabili).

Quando le aziende investono strategicamente nel benessere delle comunita in cui operano, nella
formazione e nello sviluppo integrale dei propri dipendenti, nell'innovazione sostenibile e nella
costruzione di relazioni di qualita con tutti gli stakeholder, non stanno sottraendo risorse alla
creazione di valore per gli azionisti, ma stanno costruendo le fondamenta per una creazione di
valore piu robusta, piu resiliente e piu duratura nel tempo.
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Leadership e Bilanciamento Stakeholder: L'Arte
dell'Orchestrazione

La responsabilita dei leader nel bilanciamento tra istanze di shareholders e stakeholder rappresenta
probabilmente la sfida piu delicata e complessa per i CEO contemporanei, richiedendo una
sofisticazione manageriale e una saggezza strategica che vanno ben oltre le competenze tecniche
tradizionali.

La fraternita, applicata a questo contesto di leadership, non significa affatto rinunciare alla
responsabilita fiduciaria fondamentale verso gli azionisti - che rimane un pilastro irrinunciabile
della governance aziendale - ma piuttosto significa allargare e approfondire il concetto stesso di
valore creato per includere esplicitamente anche il valore generato per tutti gli altri stakeholder
dell'ecosistema aziendale: dipendenti, clienti, fornitori, comunita locali, ambiente, e societa nel suo
complesso.

La sinergia strategica emerge con particolare chiarezza quando riconosciamo che stakeholder
soddisfatti e coinvolti rappresentano, in realta, il prerequisito strutturale e la condizione necessaria
per azionisti soddisfatti nel lungo termine. Questa non ¢ una affermazione ideologica, ma una
realta operativa supportata da evidenze empiriche crescenti:

¢ Dipendenti motivati e valorizzati dimostrano livelli sistematicamente superiori di
produttivita, creativita, e innovazione, riducono significativamente i costi legati al turnover e
all'assenteismo, e diventano ambasciatori naturali dell'azienda, contribuendo all'attrazione di
nuovi talenti e al miglioramento della reputazione aziendale.

¢ Clienti fedeli e soddisfatti generano flussi di ricavo piu stabili e prevedibili, riducono i costi
di acquisizione di nuovi clienti attraverso il passaparola positivo, sono meno sensibili alle
variazioni di prezzo, e spesso diventano co-innovatori attivi, contribuendo allo sviluppo di
nuovi prodotti e servizi.

e Fornitori in partnership solida riducono i rischi di approvvigionamento, migliorano la
qualita dei componenti e servizi forniti, contribuiscono all'innovazione collaborativa, e spesso
offrono condizioni commerciali pit favorevoli in cambio di relazioni a lungo termine piu sicure
e mutuamente vantaggiose.

e Comunita che supportano 1'azienda facilitano significativamente le operazioni quotidiane,
semplificano i processi di espansione e sviluppo, riducono i rischi reputazionali e regolatori, e
creano un ambiente sociale favorevole che attrae talenti e investimenti.

e Un ambiente sano e preservato garantisce la sostenibilita a lungo termine del business stesso,
riducendo i rischi legati al cambiamento climatico e alla scarsita di risorse, e posiziona l'azienda
vantaggiosamente rispetto all'evoluzione delle normative ambientali.

Il leader fraterno, quindi, non si trova nella posizione di dover scegliere tra stakeholder e
shareholder in un gioco a somma zero, ma piuttosto si configura come il direttore d'orchestra di
una sinfonia complessa di relazioni che, quando armoniosamente orchestrate, massimizzano il
valore totale creato per tutti i partecipanti dell'ecosistema aziendale.
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Governance Inclusiva: La Saggezza Collettiva come Vantaggio
Competitivo

La governance inclusiva e i modelli partecipativi di decisione rappresentano la traduzione piu
diretta e operativa del principio di fraternita nella struttura stessa dei processi decisionali aziendali.

E importante chiarire che non si tratta di implementare forme di democrazia aziendale in senso
stretto, che potrebbero risultare inefficienti e disfunzionali in contesti competitivi, ma piuttosto di
creare e istituzionalizzare meccanismi strutturati e sistematici che permettano a voci diverse,
prospettive differenti, e competenze complementari di essere ascoltate, considerate, e integrate
nelle decisioni che le riguardano o che possono beneficiare dal loro contributo specifico.

Questa trasformazione nella governance aziendale puo assumere forme molto concrete e pratiche:
e Comitati consultivi multi-stakeholder che includano rappresentanti di dipendenti, clienti,
fornitori, e comunita locali nelle discussioni strategiche piu rilevanti

e DProcessi di consultazione strutturata prima delle decisioni di maggiore impatto, che
raccolgano sistematicamente input e feedback da tutti i gruppi interessati

e Meccanismi di feedback continuo che permettano un dialogo costante tra leadership e base
organizzativa

e Sistemi di mentorship reciproco che facilitino lo scambio di conoscenze e prospettive tra
diversi livelli e funzioni aziendali

e Team di progetto cross-funzionali che integrino competenze diverse per affrontare sfide
complesse

La sinergia economica di questo approccio alla governance si manifesta attraverso molteplici
dimensioni di valore aggiunto:

e Decisioni di qualita superiore: L'integrazione di prospettive diverse e complementari
porta sistematicamente a decisioni piu informate, piu creative, e piu robuste, riducendo il
rischio di errori strategici costosi e aumentando la probabilita di identificare opportunita
innovative.

e Maggiore buy-in e coinvolgimento: Quando le persone partecipano al processo
decisionale, sviluppano un senso di ownership e responsabilita personale verso i risultati,
traducendosi in un impegno superiore nell'implementazione e in una minore resistenza al
cambiamento.

¢ Riduzione significativa dei conflitti: I.a governance inclusiva previene molti conflitti
interni ed esterni attraverso la prevenzione di incomprensioni, la gestione proattiva delle
tensioni, ¢ la costruzione di consenso attorno alle decisioni principali, riducendo i costi
diretti e indiretti associati alla gestione dei conflitti.

e Cultura dell'innovazione potenziata: I.a diversita di prospettive e I'inclusione di voci
diverse stimolano naturalmente la creativita e l'innovazione, creando un ambiente in cui
le idee non convenzionali possono emergere e svilupparsi, e dove la sperimentazione ¢
incoraggiata e supportata.

Le aziende che praticano forme evolute di governance inclusiva scoprono frequentemente che la
saggezza collettiva - l'intelligenza che emerge dall'interazione strutturata di competenze e
prospettive diverse - produce soluzioni sistematicamente piu creative, piu robuste, e piu efficaci
rispetto a quelle generate da processi decisionali tradizionali, verticali e autoreferenziali.
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Cultura Organizzativa: L'Ecosistema Umano come Asset
Strategico

La cultura organizzativa orientata alla dignita e al benessere integrale delle persone rappresenta
g g g p pp

forse l'aspetto piu pervasivo, piu influente, e allo stesso tempo piu sfuggente dell'applicazione dei

principi di fraternita nell'ambiente aziendale.

Si tratta di creare e mantenere un ecosistema umano in cui ogni persona - indipendentemente dal
suo ruolo, livello gerarchico, o background - possa effettivamente esprimere il meglio di sé,
contribuire secondo le proprie capacita uniche, e crescere sia professionalmente che umanamente.

Questo implica la costruzione di un ambiente organizzativo caratterizzato da:

e Valorizzazione autentica della diversita non come obbligo normativo o come dovere
morale, ma come risorsa strategica che arricchisce la capacita decisionale e innovativa
dell'organizzazione

¢ Gestione costruttiva dei conflitti che trasforma le inevitabili tensioni e divergenze in
opportunita di apprendimento, crescita, e miglioramento continuo

e Integrazione armoniosa tra crescita professionale e sviluppo umano, riconoscendo
che le persone sono esseri integrali che portano al lavoro non solo competenze tecniche,
ma anche aspettative, valori, emozioni, e aspirazioni personali

e Comunicazione aperta e trasparente che facilita la comprensione reciproca, riduce le
incomprensioni, e costruisce fiducia a tutti i livelli organizzativi

¢ Riconoscimento e valorizzazione dei contributi individuali e collettivi, creando un
circolo virtuoso di motivazione e performance

La sinergia economica di questo approccio alla cultura organizzativa emerge attraverso
indicatori tangibili e misurabili che impattano direttamente sui risultati economici dell'azienda:

¢ Riduzione drastica del turnover e dei relativi costi di recruiting, selezione, inserimento,
e formazione di nuovo personale, che nelle aziende con alta rotazione possono
rappresentare una percentuale significativa dei costi operativi

e Aumento misurabile dell'engagement e della produttivita dei dipendenti, che si traduce
in output superiori, qualita migliore del lavoro, e maggiore efficienza nei processi operativi

e Miglioramento significativo della capacita di attrarre talenti di qualita superiore, che
sempre piu spesso scelgono i datori di lavoro non solo sulla base della retribuzione, ma
anche considerando la qualita dell'ambiente di lavoro, le opportunita di crescita, e
l'allineamento valoriale

e DPotenziamento della reputazione aziendale che si traduce in vantaggi competitivi
concreti: maggiore facilita nel recruitment, migliori relazioni con clienti e fornitori, accesso
privilegiato a partnership strategiche, e maggiore resilienza in situazioni di crisi

Quando 1 dipendenti si sentono autenticamente valorizzati nella loro integralita umana - non solo
come "risorse umane" o "capitale umano", ma come persone complete con le loro aspirazioni,
talenti, e potenzialita - non solo lavorano con maggiore efficacia ed efficienza, ma diventano
spontaneamente ambasciatori dell'azienda, promotori attivi del brand, innovatori proattivi che
contribuiscono al miglioramento continuo, e costruttori di quella fiducia reciproca che rappresenta
il collante invisibile ma fondamentale di ogni organizzazione di successo duraturo.
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Il Paradigma della "Fraternita Generativa': Una Sintesi Strategica

Attraverso l'esplorazione approfondita di queste sei dimensioni operative, emerge con chiarezza
quello che potremmo definire il paradigma della "fraternita generativa': un modello
organizzativo e strategico in cui l'integrazione sistematica e intenzionale della dimensione umana
e fraterna nei processi aziendali non rappresenta un costo aggiuntivo o un vincolo esterno alla
creazione di valore per gli azionisti, ma si configura invece come un autentico moltiplicatore di
valore che opera attraverso meccanismi di feedback positivo e di rafforzamento reciproco.

La fraternita generativa si manifesta come un moltiplicatore strategico che:

e Amplifica I'innovazione attraverso la facilitazione della collaborazione inter-funzionale,
la promozione della contaminazione creativa di idee diverse, e la creazione di un ambiente
psicologico sicuro che incoraggia la sperimentazione e I'assunzione di rischi calcolati

¢ Riduce sistematicamente i rischi attraverso la costruzione di relazioni piu solide e
trasparenti con tutti gli stakeholder, la diversificazione delle fonti di valore, e lo sviluppo
di capacita di resilienza organizzativa

e Aumenta l'efficienza operativa attraverso il miglioramento dell'engagement e della
motivazione delle persone, la riduzione dei conflitti interni, e l'ottimizzazione dei processi
di comunicazione e coordinamento

e Apre accesso a nuovi mercati attraverso la comprensione piu profonda e autentica dei
bisogni umani reali, lo sviluppo di prodotti e servizi piu allineati con i valori emergenti della
societa, e la costruzione di relazioni di fiducia con comunita e segmenti di clientela
precedentemente inaccessibili

e Costruisce valore duraturo attraverso la creazione di asset intangibili (reputazione,
fiducia, relazioni, cultura) che sono difficilmente replicabili dai concorrenti e che
rappresentano fonti di vantaggio competitivo sostenibile nel tempo

e Attrae capitali di qualita superiore attraverso la dimostrazione di sostenibilita strategica
nel lungo termine, la riduzione dei rischi sistemici, e l'allineamento con le aspettative
crescenti degli investitori responsabili

Questo approccio trasforma radicalmente la tradizionale contrapposizione tra profitto e valori
umani - che ha caratterizzato gran parte del dibattito sulla responsabilita sociale d'impresa negli
ultimi decenni - in una dinamica virtuosa di reciproco rafforzamento, dove l'eccellenza economica
e la fraternita umana si alimentano e si potenziano a vicenda in un circolo virtuoso di crescita
integrale che beneficia simultaneamente tutti gli stakeholder dell'ecosistema aziendale.

La sfida per i leader contemporanei non ¢ piu quella di scegliere tra performance economica e
valori umani, ma quella di sviluppare la sofisticazione manageriale, la saggezza strategica, e la
competenza operativa necessarie per orchestrare questa sinfonia complessa di relazioni e obiettivi
in modo da massimizzare il valore totale creato per tutte le parti coinvolte.
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Il Processo in Divenire: Cronoprogramma e Sviluppi

Il Cammino Verso 1'Assemblea dell'Umano e il Giubileo 2025

Il lavoro che abbiamo fin qui descritto rappresenta soltanto la prima tappa di un processo in
continuo divenire, che trovera i suoi momenti culminanti nelle giornate del 12 e 13 settembre,
ma che si proietta verso un orizzonte ancora pit ambizioso: il Giubileo del 2025.

L'orizzonte temporale del progetto "Fratelli Tutti" non si esaurisce negli incontri annuali.

La strategia della Fondazione guarda infatti a un obiettivo pitt ambizioso e a lungo termine: gettare
le basi per la stesura e la firma di un vero e proprio "Patto Mondiale della Fraternita" in occasione
del Giubileo del 2025, che avra come tema "Pellegrini di Speranza".

I calendario ufficiale degli eventi giubilari pubblicato dalla Santa Sede include gia un "World
Meeting on Human Fraternity" nelle date del 12-13 settembre 2025.

La sessione di lavoro del nostro Tavolo "Imprese", prevista per il 12 settembre 2025, costituira il
momento centrale del nostro contributo specifico. Sara l'occasione per mettere alla prova il
framework metodologico che abbiamo sviluppato, per arricchirlo con 1 contributi di tutti i
partecipanti, per tradutlo in linee guida operative concrete che possano confluire in quel "Patto
Mondiale della Fraternita" che si prefigura come uno dei lasciti piu significativi del pontificato di
Papa Francesco.

1113 settembre vedra invece la confluenza dei risultati di tutti i tavoli nell' Assemblea dell'Umano
presso il Campidoglio. Questa sara un'occasione unica per confrontare i risultati del nostro lavoro
con quelli degli altri tavoli, per identificare sinergie e complementarita, per contribuire all'avvio di
quel "processo sinodale" sul tema "cosa significa essere umani oggi" che rappresenta uno degli
obiettivi pit ambiziosi dell'intera iniziativa e che alimentera la redazione della "Carta dell'Umano".

La giornata del 13 settembre si concludera poi con I'evento celebrativo in Piazza San Pietro,
momento in cui il carattere spitituale e quello operativo dell'iniziativa si fonderanno in una sintesi
simbolica di straordinaria potenza, seguendo la tradizione inaugurata con l'abbraccio nel colonnato
del primo incontro e i concerti delle edizioni precedenti.

Sara I'occasione per condividere con un pubblico piu ampio i risultati del nostro lavoro e per
assumere pubblicamente l'impegno a tradurli in azioni concrete nei nostti rispettivi ambiti di
responsabilita, preparando il terreno per il grande appuntamento giubilare del 2025.
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Un Invito alla Collaborazione Intellettuale

Verso una Sintesi Operativa

L'obiettivo ultimo di tutto questo lavoro preparatorio ¢ quello di giungere alla sessione del 12
settembre con un bagaglio concettuale e metodologico che ci consenta di tradurre i principi di
fraternita umana in linee guida concrete e operative per il mondo delle imprese del XXI secolo.

Non si tratta di un esercizio meramente teorico, ma di un tentativo ambizioso di dimostrare che i
valori piu alti dell'umanita non solo sono compatibili con 'eccellenza nel business, ma possono
diventarne il motore piu potente.

Invitiamo quindi caldamente tutti i partecipanti a contribuire all'arricchimento di questo framework
metodologico con le loro riflessioni, osservazioni e proposte.

Ogni contributo, ogni critica costruttiva, ogni suggerimento sara prezioso per elevare ulteriormente
la qualita del nostro lavoro comune.

Siamo convinti che solo attraverso questo processo di elaborazione collettiva potremo raggiungere
quell'obiettivo di eccellenza che I'importanza e la delicatezza del tema richiedono.

Il cammino che ci aspetta non ¢ semplice, ma ¢ esaltante. Abbiamo l'opportunita di contribuire a
ridefinire il ruolo dell'impresa nella societa contemporanea, di dimostrare che il business puo essere
una forza al servizio dell'umanita, di costruire ponti tra mondi che troppo spesso si percepiscono
come distanti.

E una responsabilita che ci onora e che, ne siamo certi, sapremo portare a termine con la
competenza e la passione che ci contraddistinguono.

L'Evoluzione del Framework e la Misurazione dell'Impatto

E importante sottolineare che il framework metodologico illustrato in questo documento
rappresenta un work in progress piuttosto che un prodotto finito, in linea con l'approccio della
Fondazione che ha dimostrato una notevole capacita di evoluzione e adattamento tra le diverse
edizioni degli incontri.

La nostra intenzione ¢ quella di continuare ad arricchirlo e perfezionarlo attraverso i contributi che
perverranno da tutti i partecipanti nei prossimi mesi.

La credibilita e la rilevanza a lungo termine dell'intero progetto dipenderanno dalla capacita di
dimostrare un cambiamento reale, passando dalla fase di "mobilitazione e dichiarazione" a una fase
di "implementazione e impatto misurabile".

Come evidenziato dall'analisi critica degli incontri precedenti, sara cruciale sviluppare metodologie
rigorose per monitorare e valutare l'impatto sociale generato, allineandoci con gli Obiettivi di
Sviluppo Sostenibile delle Nazioni Unite e dimostrando che la fraternita non ¢ un'utopia, ma una
pratica reale e trasformativa.

Sara nostra premura inviare un documento pit articolato e strutturato all'inizio di settembre,
che integrera tutti i suggerimenti, le osservazioni e le proposte che ci perverranno# Framework
Metodologico del Tavolo di Lavoro "Imprese".
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