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Introduzione
La pace si impara:
famiglie e aziende come laboratori
di incontro e mediazioni.
Dialogo tra i curatori

Giacomo Vigorelli, Tiziana De Marino

Gilacomo

La nostra epoca € segnata da una crescente insta-
bilita geopolitica: conflitti armati che si riaccen-
dono in Europa e Medio Oriente, tensioni
commerciali e tecnologiche tra grandi potenze,
crisi migratorie e ambientali che mettono a dura
prova la capacita degli Stati di cooperare. In questo
scenario, la parola pace semlbra tornare ad essere
fragile, quasi un bene raro, rischia di apparire come
un obiettivo distante, affidato esclusivamente alla
diplomazia internazionale. Eppure, se osserviamo
con attenzione, scopriamo che i semi della pace



Introduzione. La pace si impara: famiglie e aziende come laboratori di incontro e mediazioni
Dialogo tra i curatori

non Nnascono soltanto nei palazzi della diplomazia,
mMa germogliano nelle relazioni quotidiane: nelle
famiglie e nelle organizzazioni di lavoro.

Tiziana
Era la fine degli anni Novanta quando, giovane
manager fuori sede, passavo gran parte delle
mie giornate in un palazzo di periferia dietro fi-
nestre oscurate, che filtravano il sole forse per in-
gannare la percezione delle ore infinite passate
davanti ai computer. Quei PC Erano enormi mo-
noliti, grigi o giallognoli occupavano mezza scri-
vania. Eppure, erano meno “ingombranti” degli
schermi tascabili di oggi, che non ci abbando-
nano mai. Li, tra quelle scrivanie, tra faldoni e
fogli Excel, insieme a tanti giovani speranzosi
come me, ho iniziato a lavorare e a sentirmi
parte di qualcosa di grande. Quel ‘qualcosa” era
la comunita che lavora, che opera, che produce
e che costruisce relazioni. Che in qualche misura
“fa” il futuro.
Con il lavoro possiamo fare grandi cose. Oggi,
forse, in un mondo in cui deleghiamo sempre di
piu all'Intelligenza Artificiale attivita e compiti,
sempre piu siamo indotti a pensare che a noi
compete il giudizio su come impostare le dele-
ghe allAl, ma per questo, dobbiamo coltivare la
cura per le relazioni umane, senza le quali non
potremo rendere la societa tecnologica una vera
civilta.

Giacomo
Il riconoscimento del valore intrinseco dell'altro &
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la condizione fondamentale per costruire relazioni
autentiche. Senza questo riconoscimento, la con-
vivenza siriduce a mera tolleranza o a fragile equi-
librio di interessi. Con esso, invece, si apre la
possibilita di una cooperazione generativa, capace
di trasformare i conflitti in occasioni di crescita.

La famiglia € il primo luogo in cui si impara a ri-
spettare l'altro, a conciliare bisogni diversi, a ge-
stire tensioni senza annullare la dignita di
ciascuno. L'impresa, a sua volta, puo diventare la-
boratorio di pace quando promuove relazioni di
fiducia e di collaborazione, valorizzando la per-
sona oltre il ruolo funzionale.

Non si tratta di concetti astratti: la capacita di
conciliare vita familiare e lavoro, di dare spazio al
benessere delle persone, di costruire alleanze tra
attori diversi, € la stessa che pu0 orientare | per-
corsi di pace anche a livello internazionale.

Tiziana
C'e un legame profondo che unisce il lavoro di
ognuno di noi alla persona nella sua interezza:
siamo tutti legati tra di noi da un filo di giustizia,
seppur fragile e debole, che ci consente, in qual-
che modo, di avere un posto nel mondo. Con il
passare degli anni ho anche capito con i miei
sbagli di manager e di donna, presa dal vortice
della quotidianita, che il lavoro, da solo, non puo
essere tutto e non deve essere il fine. Ho com-
preso che sul lavoro puoi far uscire la versione
migliore di te, ma anche quella peggiore. Pos-
siamo scegliere, ogni giorno con le nostre azioni,
la donna e 'uomo che vogliamo essere e che sa-
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remo e questa scelta plasmera necessaria-
mente anche la nostra famiglia, le nostre amici-
zle e |a societd tutta.

Tuttavia, per capire cosa significhi davvero ‘con-
ciliazione” devo fare un passo indietro e tornare
con la memoria a quindici anni fa, quando io e
mio marito faticavamo a incastrare persino la vi-
sita dal pediatra, per nostro figlio neonato. Ri-
cordo che piu di una sera, vinta dai sensi di colpa
e dalla stanchezza, sono crollata a dormire diret-
tamente sul pavimento freddo, accanto alla sua
culla. In quel momento, nel silenzio di quella
stanza, ho realizzato che non c'era né giustizia
nel nostri orari, né pace nel nostro vivere. Per
questo ora so che la pace, quella vera, inizia dal
basso. Inizia quando le persone non sono co-
strette a vivere in perenne riserva di energia. Su
quel pavimento freddo ho compreso che la
mancanza di conciliazione non e solo un pro-
blema organizzativo, ma una forma di disordine
che toglie serenita.

La vera sfida e trasformare quel disordine in un
sisterna sostenibile.

Glacomo

Questi microcosmi — la famiglia e I'azienda — non
sono separati dal destino dei popoli. Al contrario,
ne costituiscono il fondamento. Educare alla pace
nelle relazioni quotidiane significa preparare citta-
dini e comunita capaci di costruire pontianche tra
Stati. Una societa che educa alla conciliazione e al
rispetto dell'altro nelle relazioni quotidiane & piu
capace di costruire percorsi di pace anche a livello



Giacomo Vigorelli, Tiziana De Marino

internazionale. E questo il filo rosso che attraversa
I contributi raccolti nel Quaderno: la pace non e un
concetto astratto, ma un processo che si radica
nella vita concreta delle persone e delle comunita.

Tiziana
II'lavoro non puo essere considerato solo presta-
zione contrattuale, ma e luogo di relazioni, di in-
contro con gli altri, di costruzione di senso.
Quando un'‘azienda sostiene l'equilibrio tra la-
voro e famiglia, non offre solo un beneficio pra-
tico, riconosce la dignita integrale della persona
e contribuisce a costruire quella pace che nasce
dal rispetto delle relazioni fondamentali.
D'altro canto, guando una persona non riesce a
conciliare lavoro e famiglia, non affronta sempli-
cemente un problema di gestione del tempo,
vive un conflitto profondo che tocca dimensioni
diverse della vita e mina la pace a piu livelli: la
pace personale, perché si sente costantemente
divisa tra doveri inconciliabili; la pace familiare e
relazionale, perché manca il tempo per stare in-
sieme e coltivare le relazioni; la pace in azienda,
perche il malessere personale si riflette sul clima
di lavoro e persino la pace sociale, percheé questa
tensione alimenta disuguaglianze, poverta e
crisi demografica. Dobbiamo allora avere il co-
raggio di riconoscere che la geopolitica non si
gloca solo sulle mappe internazionali, ma inizia
dalla tenuta delle nostre comunita: non si puo
esportare pace nel mondo se le cellule fonda-
mentali della societa sono logorate da una
guerra quotidiana con il tempo.
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La conciliazione famiglia-lavoro trascende la
semplice dimensione tecnica o contrattuale. E la
precondizione necessaria per un benessere che,
per essere tale, deve diventare strutturale e con-
diviso.

| contributi del Quaderno

Tiziana
| contributi raccolti nel presente Quaderno decli-
nano questa urgenza attraverso diverse lenti:
dallanalisi teorica del nesso tra pace e tempi di
vita, ai dati sulla fatica invisibile della genitoria-
lita, fino alle esperienze di quelle realta produt-
tive che hanno saputo trasformare la cura in
una risorsa strategica. Cio che emerge con net-
tezza e che la pace sociale non puo essere sola-
mente Il frutto spontaneo di interventi isolati, ma
scaturisce da un'architettura consapevole che
lega in un patto comune istituzioni, IMmprese, or-
ganizzazioni della societa civile e famiglie.

Glacomo

Il saggio di Lucrezia Cavagnis (psicologa) e Fran-
cesca Giorgia Paleari (associata di Psicologia So-
ciale) apre la sezione con un'analisi innovativa del
conflitto famiglia-lavoro. Le autrici mostrano
come, per le madri lavoratrici, la difficolta non sia
solo organizzativa o emotiva, ma morale: la per-
cezione di non riuscire a vivere coerentemente i
propri valori di cura e di professionalita. La resi-
lienza morale emerge come risorsa fondamen-
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tale per trasformare questa sofferenza in capacita
di conciliazione. Qui il riconoscimento dell'altro —
dei figli, del partner, dei colleghi — diventa la
chiave per ritrovare pace interiore e relazioni piu
autentiche.

Francesco Varanini (consulente) riflette invece sul
ruolo delle organizzazioni come luoghi di pace.
La pace non coincide con l'assenza di conflitti, ma
con la capacita di gestirli in modo costruttivo, at-
traverso ascolto e rispetto reciproco. Le aziende,
se fondate su relazioni di fiducia, possono diven-
tare modelli di convivenza che ispirano la societa
civile e persino le istituzioni politiche.

Il contributo di Valerio Vasale (avvocato) affronta
il tema della separazione familiare e delle sue ri-
cadute sul rapporto tra vita privata e lavoro. La
rottura dei legami influisce sulla stabilita econo-
mica e psicologica, ma la conciliazione puo di-
ventare strumento di resilienza, capace di ridare
valore alle relazioni e di prevenire l'isolamento.
Anche qui, il riconoscimento dell’altro — nono-
stante la frattura — € condizione per ricostruire
percorsi di pace.

La sezione delle Esperienze si apre con l'intervista
a Costanza Marzotto (psicologa, mediatrice fami-
gliare e docente) e Matteo Moscatelli (ricercatore
di Psicologia), che sottolineano il ruolo educativo
della famiglia come primo luogo di apprendi-
mento della pace. La conciliazione non & solo
equilibrio di tempi, ma processo di educazione
reciproca che prepara cittadini capaci di costruire
relazioni pacificate anche nella societa.

Segue l'intervista a Stefania Bertolini (direttrice
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dell'lSVI) e Vittorio Coda (docente e presidente
dell'lSVI), che presenta il progetto dell'ISVI. Qui
emerge il valore della responsabilita sociale d'im-
presa: la pace nelle relazioni aziendali diventa fon-
damento di un lavoro che ha senso. Limpresa,
riconoscendo il valore intrinseco delle persone,
contribuisce a costruire un tessuto sociale piu
COeso e giusto.

INnfine, l'intervista a Mirko Montuori (funzionario
delle Nazioni Unite) illustra I'nmpegno dellONU
nel collegare pace, sicurezza e sviluppo sosteni-
bile. Anche a livello internazionale, la pace nasce
dal riconoscimento dell'altro e dalla capacita di
costruire alleanze. Le dinamiche familiari e azien-
dali diventano metafora e modello di cio che puo
avvenire tra Stati: la conciliazione quotidiana di-
venta paradigma politico.

Conclusione

Tiziana
Lo scopo di queste pagine € andare oltre I'analisi,
fornendo spunti utili per un cambiamento reale.
L'ambizione e favorire un ambiente in cui i risul-
tati aziendali ed | bisogni delle persone non
siano pid in contrasto, Ma si sostengano a Vi-
cenda. Perché restituire equilibrio al mondo del
lavoro e il passo necessario per restituire serenita
all'intera societa e per andare con speranza
verso un futuro sostenibile e di pace.
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Giacomo

Nel loro insieme, questi contributi ci consegnano
una visione chiara: la pace non e un obiettivo lon-
tano, ma un processo che si costruisce a partire
dalle relazioni quotidiane. Alla base di tutto c'e la
famiglia, nucleo originario dell'educazione al ri-
spetto dell'altro. E Il che siimpara a riconoscere |a
dignita di ciascuno, a conciliare bisogni diversi, a
trasformare i conflitti in occasioni di crescita. Da
guesta radice si sviluppano le relazioni aziendali
e, per estensione, le relazioni tra Stati.

Per questo e fondamentale sviluppare politiche
che sostengano I'educazione familiare al rispetto
e alla conciliazione: servizi di cura accessibili, stru-
menti di flessibilita lavorativa, percorsi di sostegno
alle famiglie fragili. Solo investendo nella famiglia
come primo laboratorio di pace sara possibile co-
struire una societa piu giusta e, di conseguenza,
un ordine internazionale piu stabile e cooperativo.
La pace tra i popoli nasce dalla pace nelle famiglie.
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Conflitto famiglia-lavoro
e distress morale:
una Nuova prospettiva
per promuovere il benessere
psicologico delle madri lavoratrici

Lucrezia Cavagnis, Francesca Giorgia Paleari

1. Introduzione

Negli ultimi decenni, il tema della conciliazione
tra vita professionale e familiare ha assunto una
rilevanza cruciale. La crescente partecipazione
delle donne al mercato del lavoro, la diffusione di
famiglie a doppio reddito e i cambiamenti socio-
demografici hanno reso sempre piu urgente la
necessita di bilanciare in modo sostenibile la vita
lavorativa con quella familiare (Bianchi & Milkie,
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2010; Moen &Yu, 2000). Questa trasformazione ha
portato con sé nuove sfide per il benessere indi-
viduale e familiare, con particolare impatto sulle
madri lavoratrici, spesso chiamate a gestire una
condizione di “doppia presenza”. Tale condizione
riflette anche la persistenza di ruoli di genere tra-
dizionali, che attribuiscono alle donne la princi-
pale responsabilita delle attivita di cura,
accentuando cosi il conflitto tra sfera professio-
nale e familiare.

La letteratura psicologica ha ampiamente stu-
diato il conflitto famiglia-lavoro (work-family con-
flict), definendolo come una peculiare forma di
conflitto di ruolo che emerge quando le richieste
provenienti dall'ambito lavorativo e da quello fa-
miliare risultano incomypatibili (Cavagnis et al,
2023 Greenhaus & Beutell, 1985).

Gli effetti negativi di tale tipologia di conflitto
sono stati ampiamente documentati. Dal punto
di vista psicologico, il conflitto famiglia-lavoro si
associa frequentemente a stress, ansia, depres-
sione e burnout (Allen et al,, 2000; Mauno et al,
2006). Dal punto di vista fisico, si riscontrano cor-
relazioni con disturbi del sonno, sintomi somatici
e problematiche cardiovascolari (Geurts & Deme-
routi, 2003). Dal punto di vista organizzativo, il
conflitto famiglia-lavoro riduce la soddisfazione
lavorativa, aumenta l'assenteismo e la probabilita
di turnover, compromettendo in modo significa-
tivo la performance lavorativa (Medina-Garrido et
al., 2021). Dal punto di vista familiare, si osserva
una diminuzione della soddisfazione genitoriale,
una riduzione del tempo e della qualita delle in-
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terazioni con i figli, un aumento di conflitti con il
partner e maggiori difficolta nell'esercizio delle
responsabilita genitoriali (Cooklin et al, 2015). Per-
tanto, gli effetti del conflitto famiglia-lavoro non
rappresentano solo delle criticita individuali, ma
incrinano quella trama relazionale che costituisce
il tessuto fondamentale della famiglia, ostacolan-
done la possibilita di configurarsi come un luogo
di pace, ascolto e cura.

La complessa conciliazione tra la vita professio-
nale e familiare assume particolare rilevanza nel
contesto italiano. Il nostro Paese ¢, infatti, caratte-
rizzato da un sistema di welfare familista, che at-
tribuisce gran parte delle responsabilita di cura
alle famiglie (Ledn et al, 2014; Naldini & Saraceno,
2008). In particolare, sono spesso le madri a farsi
carico delle molteplici responsabilita di accudi-
mento che il sistema famiglia implica. Non sor-
prende quindi che le madri lavoratrici siano
esposte a livelli elevati di conflitto famiglia-lavoro
(Loscalzo et al,, 2019).

L'ltalia presenta inoltre uno dei piu bassi tassi di
natalita in Europa, un dato che riflette anche la
tendenza delle donne a posticipare la maternita
fino al raggiungimento di una maggiore stabilita
economica e professionale. | dati dell'lstituto Na-
zionale di Statistica (Istat, 2021) mostrano che la
nascita di un figlio rappresenta spesso uno dei
principali motivi di abbandono del lavoro da
parte delle donne, anche a causa della presenza
di scarse misure a sostegno della genitorialita.
Inoltre, molte madri appartengono alla cosid-
detta generazione sandwich (Miller, 1981), un ter-
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mine che identifica quella fascia di popolazione
che sitrova simultaneamente a prendersi cura di
figli adolescenti e genitori anziani, assumendo il
ruolo di caregiver anche nella famiglia d'origine.
Queste molteplici responsabilita di cura rendono
la conciliazione famiglia-lavoro particolarmente
complessa, accentuando significativamente il ri-
schio di conseguenze negative sul benessere
delle donne (Gervais & Millear, 2024).

2. Oltre lo stress: la dimensione morale del con-
flitto famiglia-lavoro

Nonostante la vasta letteratura sul tema, | mec-
canismi psicologici attraverso cui il conflitto fami-
glia-lavoro produce effetti negativi sul benessere
delle donne restano, in parte, inesplorati. La mag-
gior parte degli studi, infatti, si e focalizzata su di-
mensioni emotive e comportamentali, mentre e
stata meno considerata una dimensione piu pro-
fonda e pervasiva: quella morale, intesa come l'in-
sieme dei principi e dei valori che orientano le
scelte e i comportamenti individuali.

Il concetto di distress morale (moral distress) de-
scrive la sofferenza che emerge quando una per-
sona riconosce l'azione moralmente giusta da
compiere, ma si percepisce impossibilitata a rea-
lizzarla a causa di vincoli esterni (come regole or-
ganizzative) o interni (come limiti personali)
(Epstein & Hamric, 2009). Quando tale condizione
si cronicizza o si intensifica, puo evolvere in una
ferita morale (moral injury), ossia una condizione
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di sofferenza psicologica intensa derivante dal-
I'aver agito in contrasto, o dall'aver omesso di
agire in accordo, con i propri valori fondamentali
(Shay, 2014).

Il distress morale si distingue da concetti affini
come il burnout: mentre questultimo descrive
principalmente una persistente sofferenza emo-
tiva e lavorativa, la ferita morale coglie la dimen-
sione etica della sofferenza, legata alla percezione
di non aver agito coerentemente con i proprivalori
(Dean et al, 2019). Trasferire questo costrutto al
contesto del conflitto famiglia-lavoro consente di
cogliere un aspetto spesso sottovalutato: per
molte madri lavoratrici non si tratta solo di fatica o
stress, ma della percezione di non riuscire a rico-
prire adeguatamente né il ruolo di “buona madre”
né quello di “professionista affidabile” (Borelli et al,
2017). Tale vissuto risulta particolarmente intenso
nelle donne che hanno interiorizzato ruoli di ge-
nere tradizionali,secondo cui la cura familiare rap-
presenta una responsabilita primaria.

Questa condizione compromette quel senso di
pace interiore che costituisce un prerequisito fon-
damentale per costruire relazioni autentiche e ge-
nerative, sia in famiglia sia nel contesto lavorativo.

3. La ferita morale sperimentata dalle madri la-
voratrici italiane: dati preliminari
Nonostante il distress morale possa essere un vis-

suto importante per riuscire a comprendere pie-
namente gli effetti negativi del conflitto
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famiglia-lavoro sul benessere, finora & stato rara-
mente studiato in relazione a tale forma di con-
flitto. Per colmare questa lacuna, il nostro gruppo
diricerca ha awiato negli ultimi anni una serie di
studi che offrono una prospettiva innovativa del
conflitto famiglia-lavoro, trascendendone la vi-
sione tradizionale come mero problema di ge-
stione del tempo e delle risorse. Sebbene le
ricerche siano tuttora in corso, tre studi prelimi-
nari condotti su madri lavoratrici italiane offrono
risultati interessanti.

Il primo studio (Cavagnis et al, 2025) ha coinvolto
285 madri lavoratrici italiane appartenenti a due
gruppi distinti: madri con almeno un figlio in eta
prescolare (dagli zero fino ai cinque anni, N=160)
e madri appartenenti alla generazione sandwich
(N=125). Le partecipanti hanno completato un
guestionario volto a misurare il conflitto famiglia-
lavoro, la ferita morale e la resilienza morale.

| risultati hanno evidenziato un'associazione tra
conflitto famiglia-lavoro e ferita morale: livelli piu
elevati di conflitto si accompagnavano a una
maggiore sofferenza imputabile alla convinzione
diaver violato i propri valori morali fondamentali.
Inoltre, si e rivelato cruciale il ruolo della resilienza
morale. Questa capacita, definita come I'abilita di
mMantenere integrita etica e flessibilita valoriale di
fronte a situazioni moralmente complesse (Ru-
shton, 2016), € emersa come un moderatore si-
gnificativo  della  relazione tra conflitto
famiglia-lavoro e ferita morale. Nello specifico, per
le madri con livelli piu elevati di resilienza morale,
I'associazione tra conflitto e ferita morale risultava
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significativamente attenuata. Questo suggerisce
che la resilienza morale rappresenta una risorsa
importante, che consente di affrontare meglio la
gestione del lavoro e delle responsabilita familiari.
Il secondo studio (Cavagnis & Paleari, 2024) ha
preso in esame il ruolo della ferita morale nella re-
lazione tra conflitto famiglia-lavoro e sintomi
post-traumatici da stress, senso di colpa e vergo-
gna. Sono state coinvolte 271 madri lavoratrici ita-
liane suddivise in due gruppi, coerentemente
con il primo studio: madri di bambini in eta pre-
scolare (N=160) e madri appartenenti alla gene-
razione sandwich (N=111).

| risultati hanno Messo in luce un'associazione tra
conflitto famiglia-lavoro e i tre indicatori di di-
stress; inoltre, tale associazione era spiegata in
larga parte dalla ferita morale. Nello specifico, tale
tipologia di conflitto produce effetti negativi sul
benessere anche, e forse soprattutto, perché ge-
nera una sofferenza di natura morale. Le madri
che vivono intensamente il conflitto tra lavoro e
famiglia percepiscono di aver tradito | propri va-
lori fondamentali relativi alla maternita e alla di-
mensione lavorativa e questa percezione
alimenta sentimenti di colpa, vergogna e sintomi
dinatura post-traumatica (Tangney et al,, 2011). E
importante sottolineare che questi pattern si
sono rivelati sostanzialmente equivalenti nei due
gruppi di madri considerati, suggerendo che i
meccanismi psicologici sottostanti siano simili in-
dipendentemente dalla specifica fase di vita o
dalle responsabilita di cura.

Il terzo studio (Cavagnis & Paleari, 2025) ha adot-
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tato un approccio centrato sulla persona' per
identificare gruppi distinti di madri lavoratrici
sulla base dei loro livelli di conflitto famiglia-la-
voro, distress morale, senso di colpa e ferita mo-
rale. Sono state coinvolte 476 madri lavoratrici
italiane, sia con bambini in eta prescolare
(N=248), sia appartenenti alla generazione san-
dwich (N=228).

Dall'analisi dei dati sono emersi tre gruppi distinti:
1. Gruppo resiliente (14,3% del campione; 58
mamme): caratterizzato da bassi livelli su tutte le
variabili considerate.

2. Gruppo a basso distress (45,2% del campione;
215 mamme): caratterizzato da livelli bassi di con-
flitto famiglia-lavoro, ferita morale e senso di
colpa ma con livelli leggermente elevati di di-
stress morale.

3. Gruppo ad alto distress (40,5% del campione;
193 mamme): caratterizzato da livelli elevati su
tutte le variabili.

Successivamente, | gruppi identificati sono stati
confrontati neiloro livelli di benessere edonico ed
eudemonico’.

Le madri appartenenti al gruppo ad alto distress
riportavano livelli significativamente piu bassi sia di
benessere edonico sia di benessere eudemonico
rispetto agli altri due gruppi. Al contrario, i gruppi
resiliente e a basso distress non differivano signifi-
cativamente tra loro e mostravano sostanzial-
mente livelli elevati in entrambi i tipi di benessere.
Questi risultati confermano che il conflitto famiglia-
lavoro, quando si accompagna a distress morale e
ferita morale, costituisce un serio fattore di rischio
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per il benessere psicologico. Tuttavia, emerge
anche un dato incoraggiante: circa il 60% delle
mMadri lavoratrici riesce a mantenere livelli soddisfa-
centi di benessere nonostante le sfide della conci-
liazione famiglia-lavoro, suggerendo l'esistenza di
possibili risorse protettive tra cui, come evidenziato
nel primo studio, la resilienza morale.

4. Ripensare il conflitto casa-lavoro in chiave morale

Complessivamente, i risultati dei tre studi eviden-
zlano come il conflitto casa-lavoro non rappre-
senti solo una sfida organizzativa o gestionale,
Ma possa talvolta costituire un pericolo per l'inte-
grita morale delle madri lavoratrici. Infatti,
guando una madre percepisce di non poter de-
dicare tempo sufficiente ai figli a causa del lavoro,
o di non riuscire a concentrarsi adeguatamente
sul lavoro a causa delle preoccupazioni familiari®,
non sperimenta solo frustrazione o stanchezza.
Vive anche la percezione di non essere all'altezza
dei propri standard morali relativi allessere una
‘buona madre” e una “professionista compe-
tente” (Borelli et al,, 2017).

Tale lettura del fenomeno puo aiutare a compren-
dere alcunidati gia noti in letteratura. Ad esempio,
la riduzione della soddisfazione divita e laumento
di ansia e depressione nelle madri lavoratrici (Ford
et al, 2007, Michel et al, 2009) possono essere in
parte ricondotti a questo vissuto di incoerenza
morale, oltre che a un mMmero sovraccarico di ruoli.
Un altro contributo rilevante della nostra ricerca
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riguarda l'identificazione di possibili fattori pro-
tettivi. La resilienza morale € emersa, infatt],
come una risorsa psicologica cruciale, che con-
sente ad alcune madri di affrontare il conflitto
casa-lavoro senza sperimentare una discrepanza
tra i propri principi morali e le proprie azioni. Tale
risultato suggerisce che gli interventi di preven-
zione e promozione del benessere non dovreb-
bero solamente limitarsi a ridurre le fonti di
conflitto (pur rimanendo questo un obiettivo im-
portante), ma dovrebbero anche mirare a raffor-
zare la capacita individuale di mantenere
integrita etica e flessibilita valoriale di fronte a si-
tuazioni complesse.

| risultati del terzo studio rivelano inoltre un'im-
portante eterogeneita nelle esperienze delle
madri lavoratrici. Infatti, non tutte sperimentano
il conflitto nello stesso modo: alcune manten-
gono livelli elevati di benessere, altre sperimen-
tano moderati livelli di stress, altre ancora vivono
una sofferenza intensa che compromette signifi-
cativamente il benessere. Questa differenziazione
sottolinea l'importanza di conoscere e ricono-
scere ogni madre nella sua specificita, nelle sue
risorse e nelle sue vulnerabilita.

5. Implicazioni pratiche e prospettive future

Il riconoscimento del distress morale come mecca-
nismo chiave nella relazione tra conflitto famiglia-
lavoro e benessere apre importanti prospettive sia
sul piano della ricerca sia su quello dell'intervento.
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Dal punto di vista teorico, i nostri risultati invitano
a integrare la letteratura sulla conciliazione vita-
lavoro con quella legata alla dimensione morale,
collegando i concetti di ruolo, identita e valori in
una cornice piu ampia.

Dal punto divista applicativo, i nostri risultati sug-
geriscono possibili interventi a diversi livelli. Sul
piano organizzativo, le aziende potrebbero imple-
mentare politiche di conciliazione che non si li-
mitino a offrire flessibilita oraria o modalita di
lavoro ibrido, ma che promuovano una cultura or-
ganizzativa che legittimi e valorizzi le responsabi-
lita di cura. Inoltre, percorsi di formazione sulla
resilienza morale potrebbero aiutare le lavoratrici
a sviluppare strategie per mantenere un'integrita
morale di fronte a situazioni complesse.

Sul piano individuale, sarebbe importante pro-
muovere una maggiore consapevolezza del di-
stress morale, una difficolta spesso sottaciuta e
data per scontata. Diffonderne la conoscenza po-
trebbe aiutare le madri stesse a riconoscere e legit-
timare | propri vissuti emotivi, promuovendo una
riflessione critica sugli standard morali interiorizzati
e favorendo I'adozione di aspettative piu realistiche.
Sul piano delle relazioni di coppia, un'attenzione
specifica andrebbe riservata anche ai padri e alle
dinamiche di equilibbrio familiare, poiché il con-
flitto tra ruoli lavorativi e familiari puo generare
forme di distress morale e sentimenti di inade-
guatezza anche nel partner. Promuovere inter-
venti centrati sulla coppia potrebbe favorire una
distribuzione piu equa delle responsabilita di
cura e una maggiore comprensione reciproca dei
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vissuti morali implicati.

Sul piano politico-sociale, infine, | nostri risultati
puntano l'attenzione sulle caratteristiche del con-
testo italiano, dove il lavoro di cura grava quasi
esclusivamente sulle famiglie, e in particolar
modo, sulle donne. Le madri, infatti, non solo af-
frontano carichi eccessivi, ma rischiano di vivere
tali difficolta come fallimenti personali, interioriz-
zando problemi che hanno invece radici struttu-
rali e sistemiche. Politiche di welfare piu inclusive,
servizi di cura accessibili ed economicamente so-
stenibili, e una cultura che riconosca il valore so-
ciale del lavoro di cura rappresentano prerequisiti
fondamentali per ridurre il conflitto casa-lavoro e
le sue conseguenze sul benessere (Ireson et al,
2018). In un'ottica di giustizia sociale e di pari op-
portunita, € necessario riconoscere che il lavoro di
cura non e solo una responsabilita privata, ma un
bene comune che merita supporto e valorizza-
zione da parte dell'intera societa.

5. Conclusioni

Riconoscere e studiare la dimensione morale del
conflitto famiglia-lavoro non significa soltanto ar-
ricchire la teoria psicologica sul tema, ma anche
restituire voce e dignita a esperienze spesso silen-
ziose e invisibili, offrendo nuove chiavi interpreta-
tive per la ricerca e aprendo prospettive concrete
di intervento. In un'epoca in cui la costruzione
della pace, come sottolinea il volume in cui questo
contributo si inserisce, passa anche attraverso la
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capacita di riconoscere l'altro, di valorizzare le re-
lazioni e di promuovere giustizia sociale, prestare
attenzione al benessere delle madri lavoratrici e
alle dimensioni morali della loro esperienza rap-
presenta un pPasso iIMportante verso una societa
piU equa e piu umana. Riconoscere il valore del la-
voro di cura, troppo spesso dato per scontato, co-
stituisce a sua volta un prezioso atto di pace
sociale, poiché restituisce dignita a un impegno
relazionale che sostiene il tessuto stesso della con-
vivenza. Una societa in cui la pace non e solo as-
senza di conflitto, ma presenza di condizioni che
permettono a ciascuno di coltivare relazioni au-
tentiche e di contribuire al bene comune a partire
dalla propria specificita e dalle proprie risorse.

Note

! U'approccio centrato sulla persona € un metodo di analisi statistica che
identifica sottogruppi omogenei di individui sulla base di configurazioni
specifiche nelle variabili studiate. Questo metodo permette di individuare
profili distinti di persone che condividono caratteristiche simili, rispet-
tando la complessita e la diversita delle esperienze individuali.

2 |l benessere edonico si riferisce alla dimensione del piacere e della sod-
disfazione di vita, mentre il benessere eudemonico riguarda la realizza-
zione personale e la ricerca di significato.

SDai primirisultatiemerge che, sia quando il lavoro interferisce con la vita
familiare sia quando le responsabilita familiari limitano I'impegno lavora-
tivo, le conseguenze sul piano morale tendono a essere simili.
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Cercare la pace
nelle organizzazioni

Francesco Varanini

1. Introduzione

Dire che la pace e l'opposto della guerra e vera-
mMmente troppo Poco.

Alla ricerca del senso, possiamo ricorrere all'eti-
mologia. L'arcaico verbo latino pacere, come il so-
stantivo pax, derivano dalla radice pak, che ci
parla dell"atto del pattuire’. L'idea di pace e l'idea
di patto sono strettamente connesse.

La radice pak e contigua alla radice pag, ‘pian-
tare’. C'e quindil'originaria idea di fissare”: cio che
e stabilmente fissato, ben piantato, solido, com-
patto, resiste come accordo. Ma basta ricordare il
verpbo latino pangere, discendente dalla radice
pag, per allargare lo sguardo: al di la del ‘confic-
care' e del ‘piantare’, pangere ci parla di fissare
confini’, ‘intraprendere’, ‘comporre canti, ‘cele-
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brare’, ‘oromettere in sposa’.

Dungue, come suggerisce il tedesco Frieden la
pace non & solo ‘risoluzione di un conflitto’. E
'stato di calma’, ‘quiete’, ‘armonia’, e piu antica-
mente anche ‘area protetta, recintata’. Lo slavo
mir apre ancor piu l'orizzonte di senso: la parola
ci parladi‘pace’, ma anche di ‘comunita’, ' mondo’,
‘universo’.

Cosl intesa, la pace ci parla di un atteggiamento,
un modo di essere, ed allo stesso tempo un
luogo, un ambiente. Il concetto di pace ci appare
insomma come una lente, un'ottica che ci per-
mette di osservare gli atteggiamenti umani, ed |
mondi edificati ed abitati da noi umani.

2. La pace come organizzazione

In special modo, il concetto di pace ci permette
di gettar luce sui modi e sui luoghi del lavoro
umano. Chiamiamo organizzazione la rete strut-
turata di relazioni, istituzioni, mezzi tecnici, che
consente a noi umani di coordinarci per raggiun-
gere obiettivi comuni o soddisfare esigenze col-
lettive. Guardiamo qui in particolare alle
organizzazioni produttive, aziendali: sistemi di re-
gole, ruoli e norme, destinati ad essere messi in
pratica da umani e da macchine, che costitui-
scono la cornice e le modalita necessarie a ren-
dere efficace il lavoro.

Il concetto di pace suggerito dalle tracce di senso
proposte dall'etimologia ci illumina subito nel
modo di intendere le organizzazioni. Ci dice che,
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cosi come la pace non e mai definitivamente rag-
giunta, garantita, l'organizzazione & sempre in
fieri, in evoluzione. Non &€ un dato, ma uno stato
nascente.

Le strutture sono continuamente rinnovate dal-
'agire umano. Lordine & perenne riordinamento.
Organizzare € un continuo ‘rimettere in sesto’. Il
sesto e il compasso. Il nome deriva dallesagono,
che rappresenta la sempre prowisoria approssi-
mazione alla perfezione del cerchio. La pace, in-
fatti, € un tentativo, una approssimazione. Ogni
patto e provwvisorio; 0 meglio: deve essere ricon-
fermato istante dopo istante.

3. La pace come etica incarnata

Cio che viene continuamente rimesso in sesto
nelle organizzazioni, € essenzialmente la pre-
senza, sempre cangiante e differente, degli esseri
umani che la compongono.

Innanzitutto c'e il sé. L'individuo, diverso da ogni
altro, ‘identico’ solo a stesso. L'essere irripetibile,
con il suo punto di vista inimitabile. In origine sta
la radice indoeuropea s(w)e, 'se stesso’. Da qui |l
sanscrito svah, il greco idios, e in latino se e suus.
Ritroviamo in ogni cultura questa idea del sé,
fonte di identita e di conoscenza distintiva. Il sé
non e l'ego, l'o. Il sé & in origine la terza persona.
Il sé & l'essere che tende alla propria piena mani-
festazione, al superamento del limite, anche del
confine tra vita e morte. Da un'armonica unione
dei sé individuali nasce il sé collettivo: |la societa,
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come comunita di esseri umani; la natura, come
sistema vivente. Dalla consapevolezza di sé del-
I'individuo, si passa al sé collettivo, sociale. Dalla
radice s(w)e discende in greco anche hos ‘egli,
‘cio’, 'sé’. Ne discendono ethnos ed éthos. Ethnos:
identita collettiva di un popolo; éthos: cido che pro-
prio di una persona o di un gruppo sociale.
Cicerone traduce idios con proprietas, parola che
ben prima di significare 'diritto esclusivo’ sta per
‘caratteristica distintiva’. E per tradurre ethikos
sceglie un derivato di mos, plurale mores, espres-
sione che sta per consuetudine, abitudine. Di qui
la parola morale. 'Etica’ e ‘'morale’ sono percio ter-
mMini strettamente connessi. £ al di la di cavillose
e sottili distinzioni concepite dai filosofi, indicano
una cosa semplice e precisa: il sistema di concetti,
giudizi, norme, valori a cui fa riferimento, nella sua
condotta, ogni singolo uomo. Ogni persona ha
una sua etica. Ma l'etica, in fondo, € ineffabile, che
alla lettera vuol dire: ‘'non esprimibile in parole’.
'etica puo essere magari anche riassunta in prin-
cipi, in valori. Ma resta ineludibile il fatto che l'etica
esiste solo se la si pratica. Se se ne parla in astratto,
in modo distaccato dalla nostra personale e quo-
tidiana vita, e perché non riusciamo a praticarla.
Percio possiamo parlare di etica incarnata. Con-
siste in fondo nel vivere in carne propria, sulla pro-
pria pelle e allo stesso tempo nel proprio animo,
la fatica di essere sé stessi — evitando di adattarci
comodamente a cio che altre persone decidono
per Noil.

Nella vita pubblica cosl come nella vita privata.
Nella quotidianita cosi come nel lavoro.
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4. 1l lavoro come ricerca di pace

Il lavoro non e per I'essere umano solo cessione di
tempo o conoscenze in cambio di una remune-
razione. Il lavoro & esperienza vitale. Il lavoro € un
continuo tentativo di ‘'mettere in sesto’. Possiamo
dunqgue dire: il lavoro e ricerca di pace. Tensione
verso il momento in cui, avendo fatto la nostra
parte, potremo riposare: stare in pace.

Accade pero che questo profondo senso del la-
vOoro € messo in discussione da due trend che
0ggi dominano oggi la scena.

Il primo: esseri umani e macchine sono sempre
piU strettamente interconnessi, sempre piu indis-
solubilmente interfacciati.

Il secondo: ogni lavoro svolto dagli esseri umani —
si dice — puo, o potra, essere sostituito dal lavoro
svolto da una macchina.

Puo ben darsi che questi trend non siano confer-
mati dalla storia. Ma oggi sono fortemente soste-
nuti da una insistente propaganda, giocata
anche sul piano dellargomentazione filosofica. Si
tenta di affermare un principio: esseri umani e
macchine possono, o debbono, essere valutati
alla luce delle stesse categorie.

Sifinisce per questa via per spendere molto pen-
siero nell'elucubrare a proposito di una possibile
coscienza, una possibile consapevolezza etica
della macchina. Ma si puo osservare come in re-
alta l'equiparazione tra umani e macchine av-
viene attraverso un'auto-svalutazione dell'umano.
Siamo noi esseri umani ad accettare di essere li-
vellati in basso, e giudicati attraverso le categorie
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buone per giudicare le macchine.

Dunqgue oggi, di fronte a macchine — Intelligenze
Artificiali, algoritmi, robot, fabbriche automatiche
— dichiarate capaci di sostituire in toto il lavoro
degli esseri umani, non basta piu parlare di poli-
tiche del lavoro: si deve parlare di politiche per il
lavoro umano.

Dungue anche quando il lavoro sia svolto da mac-
chine autonome indipendenti dagli esseri umani,
ed anche quando ad ognuno sia garantito un
reddito universale di base, in quanto esseri umani
dovremo interrogarci ancora in merito al lavoro. |l
tempo liberato dovra essere colmato di impegni
che evitino all'essere umano la passivita del mero
consumatore, I'inanita. Cio che chiamiamo hobby
O attivita svolta per diletto, € in realta lavoro.
Sfidati dalle novita tecnologiche, siamo cosi spinti
aritornare a dar valore agli aspetti essenziali, distin-
tivi del lavoro umano: un agire allo stesso tempo
manuale e intellettuale, di pensiero e di azione.
Sembra dungue opportuno cercare NUoVi patti
per il lavoro umano.

Nel cercare | patti dovranno essere necessaria-
mente coinvolti — accanto ai datori di lavoro e ai
sindacati — | tecnici progettisti delle macchine.
Percheé deve in ogni caso essere chiara la respon-
sabilita di esseri umani che progettano la sostitu-
zione di esseri umani con macchine.

5. La pace come responsabilita

Lavorare e sporgersi oltre le zone protette, sicure.
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'esperienza ci dice che cio che & piu importante
nel nostro agire, si svolge ai margini, fuori dal ter-
reno comodo delle evidenti ed esplicite aspetta-
tive di ruolo.

Siamo, in realta, sbalzati fuori. Il luogo e il tempo
nel quale ci troviamo ad agire ci € sconosciuto per
mMolti aspetti. Percepiamo il pericolo, il rischio.
Certo, ci € sempre concesso tornare indietro, ri-
nunciare, rintanarci in ufficio, in casa, in luoghi
protetti, in zone di conforto. Possiamo limitarci a
cercare conferme di cio che gia sappiamo e a fare
CiO che abbiamo gia fatto. Possiamo continuare
a muoverci in modo ripetitivo, nellambito del
consueto.

Ma cercare la pace significa proprio muoversi in
zone di confine, incerte ignote.

Significa quindi: accettare di sentirsi in ansia. Al-
larmati. Turbati. Sconcertati. Insicuri delle scelte.
Solo se proviamo questa ansia siamo veramente
presenti, e possiamo quindi cogliere il presentarsi,
il dischiudersi del nuovo.

La via sta nel trasformare l'ansia in impegno. Im-
pegno nei confronti di sé stesso, dei nostri cari, di
ogni altra persona, della societa, della vita e della
Nnatura. Ogni persona al lavoro e chiamata a sen-
tirsi responsabile. Respondere & in latino ‘ricam-
biare’, ‘rispondere a un iMmpegno’: re-spondere.
Responsum: re-, movimento inverso, precisa il
senso di sponsum. Ci si sposa con un'altra per-
sona. Ma si dice anche: ‘sposare una causa’. Altro
connesso senso di spondere e ‘promettere’.
L'agire dell'essere umano impegnato nel lavoro &
pro-mettere: ‘'mandare in avanti’.
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6. Una ricerca empirica

Possiamo certamente chiederci: chi € veramente
disposto ad assumersi 'onere di questo impegno?
Non tutti coloro che appartengono ad una orga-
Nizzazione saranno disposti. Lavorare senza consi-
derare l'organizzazione un comodo recinto e
difficile. Cercare la pace e faticoso e destabilizzante.
Piu facile lasciare che siano altri a impegnarsi in
prima persona nel lavoro e a cercare la pace.
INnteressanti a questo proposito i risultati di una ri-
cerca condotta da Assoetica Aps nel 2022. La ri-
cerca eratesa a portare alla luce il modo in cui un
campione rappresentativo della popolazione ita-
liana intende la pace. A quali simboli associamo
la pace. Quale pace sogniamo e desideriamo,
anche non sapendolo, o non volendolo dire con
parole chiare.

Ne risulta una distribuzione degli atteggiamenti
difronte al lavoro e alle organizzazioni. Una distri-
buzione che fa riflettere.

s @ ARt assoetica

Figura 1. Dati della Ricerca Assoetica Aps nel 2022.
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Conosciamo tutti qualche collega o collaboratore
iMmpaurito, spaventato, terrorizzato, vittima di un
timore paralizzante, che impedisce di pensare,
scegliere, agire. La ricerca colloca gli appartenenti
a questo gruppo — potremmo chiamarlo: i tre-
mebondi — al di sotto del 2%.

Ben piu importante, sia per numero di apparte-
nenti, sia per caratteristiche distintive, e il gruppo
che possiamo definire: i dipendenti. Qui non c'é
timore paralizzante. C'e perdo dipendenza. C'e
un'insicurezza che sitraduce nell'incapacita di as-
sumere posizioni autonome. C'e bisogno di pro-
tezione. C'e tendenza a consumare senza
preoccuparsi del costo e delle conseguenze. C'e
il dare per scontato che siano altri a decidere e ad
assumersi responsabilita. C'e conformismo: di-
sponibilita ad aderire alle posizioni di un leader;
disponibilita a credere ai messaggi che giungono
per via digitale.

Ancora piu numeroso il terzo gruppo — che pos-
siamo definire i gaudenti. Qui non ci soNo paure
bloccanti. Non c'e dipendenza da autorita
esterne. C'e invece una notevole consapevolezza.
C'e autostima. C'e una conoscenza solida della si-
tuazione e del contesto. C'e un acuto senso del
bello. C'e attenzione ai valori. Primo fra tutti il va-
lore della vita. Ma il valore della vita e inteso come
“yvou only live once”, “si vive una volta sola”. Si cerca
quindi godimento, piacere, spazio per sé. Si ri-
muove il ricordo dei padri che ci hanno garantito
guesta ricchezza. Sebbene si comprenda benis-
simo il senso della sostenibilita, vi si aderisce in
modo astratto. Si aderisce solo fino al punto in cui
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I'adesione comporta rinunce, sacrifici personali.
Sicomprende benissimo anche il funzionamento
organizzativo, il necessario equilibrio economico
dell'azienda in cui si lavora. Si ha anche una per-
cezione precisa del contributo che le personali
conoscenze e il personale saper fare potrebbero
portare all'organizzazione lavorativa di cui si fa
parte. Ma si sceglie di limitare la partecipazione,
il coinvolgimento, I'impegno personale. In fun-
zione del personale piacere, dell'immediata uti-
ita, soggettivamente valutata. E confortante che
il gruppo sia cosi nuMeroso: si tratta di cittadini e
lavoratori adulti, ricchi di potenzialita. E sconfor-
tante che questa maggioranza relativa degli ita-
liani, pur essendo Iin grado di assumere
responsabilita, scelga di non assumerne.

Esiste infine — non poteva mancare — un quarto
gruppo che chiamiamo i coscienti. Essi come i
membri del gruppo sopra descritto sono consa-
pevoli, esperti, dotati di autostima. Come i mem-
bri del gruppo precedente sanno provare piacere
ed amano la bellezza. Ma a differenza dei membri
del gruppo precedente, la loro consapevolezza
non si ferma all'egoismo e all'edonismo. La bel-
lezza, la vita stessa, hanno un costo che qualcuno
deve pagare. | membri di questo gruppo Nnon ri-
muovono gli aspetti onerosi della vita. E soprat-
tutto sono disposti a rinunciare ad una quota di
godimento, di piacere, in funzione della riprodu-
zione del godimento e del piacere. Accettano con
lucidita dirinunciare a tempo per sg, percheé pen-
sano che la vita non abbia senso senza gli altri e
la societa. Non dimenticano di chiedersi da dove
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vengono gli agi di cui disponiamo. Si preoccu-
pano di condividere ed educare. Non rifiutano il
lavoro. Non pensano che la realizzazione perso-
nale consista nell'lampliare il tempo libero. Non
pensano che l'organizzazione sia un peso del
quale liberarsi. Pensano al contrario che sia un
luogo dove stare ed agire responsabilmente.

Per cercare la pace.

Nota a proposito della ricerca

La ricerca e stata curata da Anna Montescuro (Istituto Scenari), Antonella
Pogliana (ricercatrice esperta del metodo test di trasformazione ludico-
onirico), Francesco Varanini (Assoetica APS).

E stato somministrato un questionario via CAWI a un campione rappre-
sentativo della popolazione italiana, con un piano di campionamento co-
struito su dati ISTAT aggiornati al 2022. Sono state raccolte 912 risposte.
La ricercasiésvoltatrail13 e il 17 giugno 2022.

I metodo adottato — test di trasformazione ludico-onirico — & stato creato
dalla psicologa e ricercatrice universitaria Laura Frontori. E ampiamente
descritto in Laura Frontori, Il mercato dei segni, Cortina, 1986.

[l metodo si fonda sull'uso di immagini come mezzo per far emergere, at-
traverso il linguaggio della metafora, le radici psicologiche, simboliche e
affettive da cui discendono scelte e comportamenti sociali.

Il metodo e stato largamente usato in ricerca marketing oriented, dalla
stessa Laura Frontori, e poi ulteriormente elaborato da Antonella Pogliana,
per lunghi anni Direttrice di Ricerca di importanti istituti.
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Lavoro, famiglia e separazione

Valerio Vasale

1. Introduzione

La Riforma Cartabia, pur tra molte perplessita, ha
portato notevoli modifiche al Diritto processuale
minorile e di famiglia.

Mi si perdonera licastica immagine, ma la Ri-
forma, mossa da una esigenza di dare celerita ai
procedimenti giudiziari, ha, in realta, operato
come chi, per pulire casa, mette la polvere sotto il
tappeto. Infatti, 'enorme problematica della Giu-
stizia, in Italia, riguarda la carenza di Giudici, del
personale dei Tribunali e delle risorse economi-
che, unico vero motivo della eccessiva durata dei
processi.

Sostanzialmente, nel Titolo IV bis del Codice di
procedura civile e stato effettuato un accorpa-
mento delle norme per il procedimento in mate-
ria di persone, minorenni e famiglie, stabilendo
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un unico rito, dal quale restano esclusi soltanto |
procedimenti volti alla dichiarazione di adottabi-
lita, i procedimenti di adozionidi minoridieta el
procedimenti attribuiti alla competenza delle se-
zioni specializzate in materia di immigrazione,
protezione internazionale e libera circolazione dei
cittadini dell'UE. Cio ha reso piu organica la ma-
teria, ma sarebbe complesso analizzare, in detto
contesto, una Riforma che, tra luci e ombre, con
molteplici correttivi, ha modificato la materia, ar-
recando anche utili innovazioni o chiarimenti (si
pensi alla Sezione relativa alla Violenza domestica
e di genere, all'ascolto del minore, all'istituto del
curatore speciale del minore, nel processo civile,
nei casi di contrasti tra genitori, alle modifiche in
tema di negoziazione assistita, estesa alle coppie
di fatto), ma perdendo l'occasione di creare, come
piu volte annunciato, un Tribunale della Famiglia.
Una coppia che intenda procedere a separazione
e divorzio, definendo le modalita di affido e visita
dei figli minori, nonché stabilire a carico di chi
gravi l'assegno di mantenimento, potra: proporre
ricorso al Tribunale territorialmente competente,
anche consensualmente/congiuntamente; op-
pure, con l'ausilio di due avwvocati, procedere alla
negoziazione assistita e disciplinare, con un ac-
cordo tra le parti, tutti gli aspetti. Una terza via
consente direcarsi autonomamente in Comune,
ma solo nel caso in cui la coppia non abbia figli
mMinori, maggiorenni con handicap grave o non
economicamente autosufficienti.

Questa brevissima introduzione serve a intuire le
molte difficolta che si trovera ad affrontare chiin-
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tenda disciplinare, da un punto di vista legale, Ia
fine di un rapporto familiare.

In che modo il lavoro, inteso come capacita lavo-
rative, influenza e influisce in detti contesti? Pro-
veremo a fornire alcuni spunti sulla questione.

Fokx

«Il'lavoro rende liberi» € assurta alla storia come
una delle frasi piu oscure e inquietanti e lo e di-
venuta non soltanto per il contesto nella quale e
Nata, guanto anche e soprattutto per la valenza
antifrastica dell'orrore che in essa si cela, masche-
rato da frase nobile, come si riflettesse in uno
specchio distorcente di un Luna park abbando-
nato, nel bel mezzo di festeggiamenti carnascia-
leschi e onirici. Ma la realta e violenta come un
pugno e la “banalita del male” lo rende sempre
piu feroce.

Orbene, per cercare di comprendere le correla-
zioni e le implicazioni sottese ai rapporti famiglia-
lavoro e I'influenza e l'incidenza che esse possono
avere nelle dinamiche che conducono lungo la
via perigliosa, tortuosa e a volte devastante della
separazione e del successivo divorzio di una cop-
pia (anche se spesso coinvolge molto piu della
‘semplice” coppia, ma anche tutta la famiglia o le
famiglie), probabilmente, non sarebbe sufficiente
un trattato di sociologia, psicologia, giurispru-
denza e storia, perché la complessita e vastita del-
'argomento e la proteiforme congerie delle
casistiche appare, agli occhidichiscrive, come un
mondo troppo pesante per le spalle di qualsiasi
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Atlante, col fondato rischio di vedersi vittima di un
supplizio di Sisifo, con tanto di masso che mai
giungera a destinazione.

In siffatte circostanze, pud occorrere in SOCCOrso
quella peculiare forma di ragionamento che
viene definito come induttivo, la quale consente
di basare una conclusione universale, a partire
dalla osservazione di singoli casi specifici.
Sarebbe pero tracotanza e non mera ambizione,
credere o illudersi (spesso sono sinonimi) di rag-
giungere davvero una soluzione universale. Pur
tuttavia, 'analisi di contesti reali e situazioni vissute,
potra fornirci qualche elemento utile, quanto-
meno a diradare le nebbie di un argomento po-
tenzialmente illimitato, aiutandoci ad affrontare e
comprendere un po' di piu la sua complessita.

2. Casistica
2.1.Caso 1

Mi si concedera il vezzo e l'ardire di indicare |
nomi dei protagonisti di questa vicenda, con let-
tere maiuscole puntate, come nei miei amati ro-
mManzi russi dell'Ottocento, non tanto per pudore,
ma per deontologico rispetto delle persone e
della loro sacra privacy.

S. e una donna di mezza eta, risposatasi con P,
dopo il decesso del primo marito, con il quale
aveva avuto una figlia, ormai post adolescente.
Dopo la nascita della seconda figlia (la prima
della nuova coppia), insieme decidono la se-
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guente organizzazione familiare: S. lascera il suo
lavoro, per dedicarsi alla crescita della figlia (la
quale presenta molte problematiche di salute) e
mMantenere sempre acceso e pulito il focolare do-
mestico, mentre P. potra dedicarsi alla sua car-
riera, con la prospettiva di migliorare le finanze
utilizzate per I'economia familiare. Un piano in
apparenza ben riuscito. Se non fosse che P., piu
giovane di S. (anche questo e un fattore rilevante),
effettivamente fa carriera, partecipa a molte cene
di lavoro, porta a casa tutti i soldi che servono a
Mmantenere un tenore divita, se non elevatissimo,
per lo meno alto borghese (per usare un termine
forse un po’' desueto), acquista sempre maggiore
sicurezza in se stesso, covando dentro un elevato
e represso rancore per una moglie che, in ambito
familiare e nelle scelte di vita, forse anche per la
differenza di eta, appare ai suoi occhi, come pre-
varicante (e ora che, nella sua ottica, si sente forte
delle entrate economiche, dimentico che il lavoro
domestico ha altrettanta dignita, la sua “indul-
genza” sembra giunta al termine). In questa mMi-
scela dielementichimici e sociali potenzialmente
esplosivi, ecco apparire la terza attrice di questa
messinscena che siavvia verso la piu banale delle
tragedie greche. Ebbene si, cherchez la femme!
E se per il principio di indeterminazione e suffi-
ciente studiare qualcosa per cambiarla, immagi-
natevi cosa possa comportare inserire un
elemento esterno, un'‘amante, in una dinamica di
vita familiare gia precaria.

P. inizia a rispondere male ad S. che, a sua volta,
urla e inveisce, sospettando che dietro i cambia-
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menti del marito, possa celarsi una terza persona.
P.Inizia a non rendere piu partecipe S. delle fi-
nanze familiari (che, agli occhi di P. sono diven-
tate le proprie, in quanto lui lavora e porta i soldi
a casa e lul puo spenderli per cene, non piu di la-
voro, costosi regali, non per la festa della moglie
e viaggi che non sono piu di famiglia).

S, costretta a trovare piccoli lavori saltuari, subisce
una vera e propria violenza economica, una umi-
liazione continua (anche e solo per chiedere i soldi
della spesa quotidiana, tenuto conto che gli sper-
peri di P. hanno reso il loro tenore di vita un po’
meno alto borghese, con un aumento proporzio-
nale delle tensioni familiari). E il trionfo della sopraf-
fazione patriarcale della peggiore specie, tenuto
conto che, addirittura, la casa familiare & stata ac-
quistata il medesimo giorno in cui, dal notaio, i
mMarito decise che fosse migliore il regime di sepa-
razione dei beni, nella coppia. Col senno di poi, una
strategia tesa a tagliare fuori una donna ormai non
piU giovanissima e la sua figlia post adolescente,
non piu rientranti nel nuovo progetto divita di P, il
quale ritiene di meritare di piu e non intende vivere
oltre in un contesto familiare, ai suoi occhi autore-
ferenziali, ormai asfittico e opprimente.

Risultato: separazione giudiziale, con accuse reci-
proche e discussioni feroci su mantenimenti, as-
segnazione della casa coniugale, affido della figlia
minore, separazione che, con l'ausilio degli avwwo-
cati, viene trasformata in consensuale e di cui,
dopo 7 mesi, si attende ancora da parte del Tribu-
nale, il provwedimento di omologa delle condizioni
raggiunte a fatica, le quali, col passare del tempo,
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sembrano non piu sufficienti a gestire la situa-
zione attuale e le difficolta evidenti della ex coppia.

2.2. Riferimenti normativi e giurisprudenziali del
Caso 1

a. Mantenimento figli

L'obbligo di mantenimento trova fondamento
nella Costituzione (art. 30) e nel Codice civile. In
particolare, I'art. 315 bis ¢. 1 c.c,, stabilisce che il fi-
glio abbia diritto di essere: mantenuto, educato,
istruito, assistito moralmente.

In relazione al mantenimento, i genitori devono
provvedervi in proporzione alle rispettive so-
stanze e secondo la loro capacita di lavoro profes-
sionale o casalingo (art. 3le bisc. 1c.c)).

L'art. 337 ter comma 4 c.c. dispone che il giudice
fissi la misura e il modo con cui ciascuno dei ge-
nitori deve contribuire al mantenimento, consi-
derando vari parametri: le attuali esigenze del
figlio; il tenore divita goduto dal figlio in costanza
di convivenza con entrambi i genitori; i tempi di
permanenza presso ciascun genitore; le risorse
economiche di entrambi i genitori: la valenza
economica dei compiti domestici e di cura as-
sunti da ciascun genitore.

b. Mantenimento coniuge

'assegno di mantenimento ha funzione:
- assistenziale, si tratta di un sostegno economMico

57



Lavoro, famiglia e separazione

successivo alla cessazione della convivenza ma in
continuita con essa;

- perequativa, ossia equilibratrice, finalizzata non
gia alla ricostituzione del tenore di vita esistente
durante il rapporto, ma al riconoscimento del
ruolo e del contributo fornito dal coniuge econo-
micamente piu debole alla formazione del patri-
monio della famiglia e di quello personale dei
coniugi stessi (Ord. Cass. 5603/2020 in materia di
divorzio).

L'assegno di mantenimento trova il proprio ubi
consistam normativo segnatamente nell'art. 156
c.c.a mente del quale: «Il giudice, pronunziando
la separazione, stabilisce a vantaggio del coniuge
cui non sia addebitabile la separazione il diritto di
ricevere dall'altro coniuge quanto e necessario al
suUo mantenimento, qualora egli non abbia ade-
guati redditi propri. Lentita di tale somministra-
zione e determinata in relazione alle circostanze
e ai redditi dell'obbligato».

Il giudice che pronunzia la separazione puo im-
porre al coniuge di prestare idonea garanzia reale
O personale se esiste il pericolo che egli possa sot-
trarsi alladempimento degli obblighi previsti
dall'art. 155 c.c.

Oltre al dato normativo, assume particolare rilievo
la giurisprudenza che si e formata, negli anni, in
tale materia: Sezioni Unite (Cass. S.U. 18287/2018)
«occorre tenere in considerazione non il tenore di
vita, ma diversi fattori, attraverso un criterio c.d.
‘composito” che, alla luce della valutazione com-
parativa delle rispettive condizioni economico-
patrimoniali, dia particolare rilievo al contributo
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fornito dall'ex coniuge richiedente alla forma-
zione del patrimonio comune e personale, in re-
lazione alla durata del matrimonio, alle
potenzialita reddituali future ed all'eta dell'avente
diritto» (vedasi anche Cass. ord. n. 9294/2018 e
Cass. n. 9915/2007; n. 12196/2017).

«LLe condizioni per il sorgere del diritto al mante-
nimento in favore del coniuge cui non sia adde-
bitabile la separazione sono la non titolarita di
adeguati redditi propri, ossia di redditi che gli per-
mettano di mantenere un tenore di vita analogo
a quello goduto in costanza di matrimonio, e la
sussistenza di una disparita economica tra le
parti, occorrendo avere riguardo, al fine della va-
lutazione dell'adeguatezza dei redditi del co-
niuge che chiede l'assegno, al parametro di
riferimento costituito dalle potenzialita economi-
che complessive dei coniugi durante il matrimo-
nio, quale elemento condizionante la qualita
delle esigenze e l'entita delle aspettative del me-
desimo richiedente» (Cass. 13/01/2023, n. 952).

c. Affido condiviso

'affido condiviso (L. 54/2006) & la regola che di-
sciplina l'affidamento dei figliquando cessa la re-
lazione affettiva e la convivenza tra i genitori, salva
l'esistenza di gravi circostanze che possano in-
durre il Giudice a decidere, nell'interesse esclusivo
del minore, un affido esclusivo.
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2.3.Caso 2

S. e una ragazza straniera di 15 anni, con il padre
In carcere e la madre che lavora in nero, per man-
tenere lei e I'altro figlio, in una casa sotto strada,
in condizioni igieniche precarie, dalla quale sono
stati anche sfrattati. S. si ritrova a partorire un fi-
glio avuto con il ragazzo diciassettenne e, dopo
aver deciso, inizialmente, di darlo in adozione,
cambia idea, ma nel frattempo, il Tribunale per i
Minorenni, allertato dai Servizi Sociali, ha disposto
con decreto, l'apertura del procedimento per o
stato di abbandono del minore.

Da qui parte una vera e propria Odissea tragica
che vede da un lato, la madre naturale mino-
renne, che nel frattempo ha compiuto 16 anni e
ha potuto riconoscere il figlio (mentre il padre si
e dato alla macchia, sostenuto da genitori che lo
ritenevano troppo giovane per farsi carico delle
proprie responsabilita) e la nonna, combattere
per potersi prendere cura del neonato ed essere
una famiglia; dall'altro, i Servizi Sociali, il Tribunale
per i Minorenni, il Tutore e il curatore del minore
(nominati per legge) ritenere che nonna e
Mmamma Non siano in grado, in tempi compatibili
con le immediate necessita evolutive del minore,
di prendersi cura dello stesso e porre in essere un
progetto di vita sano per la sua crescita.

Non si possono riassumere in poche righe 5 anni
di processi, con due appelli, due consulenze tec-
niche, intervento di una Casa famiglia, né tutta la
vicenda, che pure, e assai interessante per coms-
prendere il funzionamento dello Stato Sociale e
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del sistema Giustizia in Italia; tali vicende, che
sono influenzate da molteplici fattori, non sono
funzionali al discorso che ci interessa peculiar-
mente. Motivo per cui omettero tutte le fasi giu-
diziarie ed extra giudiziarie non strettamente
necessarie.

Stadifattoche, S, inun primo tempo, per vedere
il figlio (mentre alla nonna e allo zio resta pre-
cluso), deve prendere tre autobus, per andarlo a
trovare, per un‘ora a settimana (tanto le e stato
concesso dal Tribunale), nella Casa famiglia in cui
e stato inserito, tenuto conto che la casa familiare
e infestata dalle blatte e in piu € pendente uno
sfratto. Il lavoro in nero, non consente alla famiglia
di provwedere al sostentamento di tutti. S. viene
bocciata a scuola.

Nel frattempo, il primo appello viene parzial-
mente vinto, la Corte decide che S. deve entrare
in Casa famiglia con il figlio, onde essere aiutata
nel suo percorso di madre. Ma tale ordine non
viene mai adempiuto. La Responsabile della Casa
famiglia individuata, dopo un solo collogquio
avuto con la ragazza madre (in assenza di geni-
tore e avvocato), ritiene che non sia pronta e mo-
tivata, nonostante S. giuri e spergiuri di essere
disponibile a entrare nella struttura e nel pro-
getto, pur con tutti i dubbi e le paure di affrontare
guesto impegno, senza la madre e non sapendo
se potra avere piu la vita di adolescente che pure
meriterebbe di poter vivere, ma che probabil-
mente e irrimediabilmente perduta. Il Tribunale
per i Minorenni, valutate le relazioni dei Servizi so-
ciali e della Casa famiglia, decide per o stato di
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adottabilita del neonato. Nel nuovo appello viene
disposta una Consulenza tecnica d'ufficio se-
condo la quale gli interventi (mai indicati) a so-
stegno di un recupero da parte della ragazza,
delle capacita necessarie a svolgere la funzione
genitoriale, potrebbero risultare poco efficaci per
neutralizzare gli effetti disfunzionali provenienti
dalla sua storia personale.

Ma prima di arrivare a cio, S. ha cambiato la
scuola in cui era stata bocciata, intraprendendo,
con profitto, un istituto abilitante al lavoro, ini-
Ziando persino un apprendistato, la nonna e riu-
scita a trovare, tra mille difficolta, una casa in
affitto e regolarizzare la posizione lavorativa, am-
mazzandosi di fatica dalla mattina alla sera con
turni notturni massacranti.

Anche il giovane zio si rende disponibile a contri-
buire economicamente alleconomia familiare.
Ma tutto questo non é ritenuto sufficiente. Il Co-
mune di Roma non e stato in grado di reperire un
alloggio popolare per una famiglia sfrattata; 1o
Stato Italiano non & stato in grado di fornire nulla
di piu di un aiuto economico saltuario; la Casa fa-
miglia, con i suoi operatori, non e stata in grado di
alutare una ragazza adolescente a comprendere
appieno la bellezza di essere madre, limitandosi
ad osservarla come un entomologo studia un in-
setto, giudicandola incapace e non sufficiente-
mente Mmotivata a costruire un progetto divita per
lei e per suo figlio, incapace di superare i suoi limiti
caratteriali di ragazza abbandonata da un padre
finito in galera e arrabbiata col mondo intero,
come solo gli adolescenti sanno essere.
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Il piccolo crescera in una famiglia adottiva, rite-
Nnuta piu pronta e competente per sopperire alle
esigenze immediate di vita di un neonato. Ma
siamo cosi sicuri che crescera piu felice, nell'idea
errata, ma necessaria, che la madre naturale non
lo abbia voluto, sentendosi ablbandonato da colei
che piu di ogni altro avrebbe dovuto amarlo, la
quale, invece, ha comlbattuto per tenerlo, non riu-
scendo a superare i propri limiti, perché sola e
senza aiuti?

La vita, sempre e solo lel, sapra dare la sua risposta.

2.4. Riferimenti normativi e giurisprudenziali
Caso 2

La L.184/1983, & posta a tutela dei minori e delle
famiglie in difficolta e disciplina i casi di stato di
abbandono. In particolare, I'art. 8 della L. 184/33
prevede che «1. Sono dichiarati in stato di adotta-
bilita dal tribunale per i minorenni del distretto
nel quale si trovano, i minori di cui sia accertata la
situazione di abbandono perché privi di assi-
stenza morale e materiale da parte dei genitori o
dei parenti tenuti a provvedervi, purché la man-
canza di assistenza non sia dovuta a causa di
forza maggiore di carattere transitorion.

Cass., Sez. 1,12/5/2015, n. 9639 — «'esigenza di ac-
certare con rigore l'irrecuperabilita delle capacita
genitoriali in un tempo ragionevole, ora sancita
dalla L.184/83 (art.15, comma 1), deve certamente
tener conto dei veloci tempi esperienziali dei mi-
nori, sl che l'attesa di tale esito va esclusa ove in-

63



Lavoro, famiglia e separazione

compatibile con | tempi di compiuto ed armo-
nico sviluppo dei minori stessi: ma cio, senza obli-
terare la loro futura evoluzione in una definitiva
personalita adulta, cui per sempre gravera la re-
cisione, ad opera del diritto, dell'unico legame
biologico naturale, che, quindi, secondo | principi
sopra esposti, deve costituire I'extrema ratio».

La Corte di Cassazione € abbastanza univoca nel
dettare | principi basilari e rigorosi, in materia di
adottabilita, stabilendo «il prioritario diritto del
minore di rimanere nel nucleo familiare anche al-
largato di origine, quale tessuto connettivo della
sua identita. La natura non assoluta, ma bilancia-
bile, di tale diritto impone un esame approfon-
dito, completo e attuale delle condizioni di
criticita dei genitori e dei familiari entro il quarto
grado disponibili a prendersi cura del minore e
delle loro capacita di recupero e cambiamento,
ove sostenute da interventi di supporto adeguati
anche al contesto socioculturale di riferimento»
(Cass. n. 24717 del 14/09/2021).

Cass. Civ. ord. 31122021 n. 42142 «i problemi di ar-
retratezza cognitiva e culturale dei genitori non
giustificano la decadenza dalla responsabilita ge-
nitoriale».

Nel caso di una madre appena quattordicenne,
essendo logico dedurre che ella, ancora ragazza,
debba compiere un lungo percorso per assu-
mersi le responsabilita del proprio ruolo genito-
riale e stata rigettata la sentenza di adottabilita
del neonato, «prevedendo per lei un adeguato
progetto di sostegno, e possibile affidarle il figlio»
(Cass., sez. | Civile, sentenza n.1932/17).
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Convenzione sui diritti del fanciullo di New York
del 20/11/ 1989, ratificata con la L. n. 176/1991. Lo
Stato di adottabilita e stato ritenuto dalla Corte di
Ciustizia Europea l'ultimo rimedio possibile, in
casi assolutamente gravi e circostanziati. Addirit-
tura, secondo il recente orientamento della Corte
europea dei diritti dell'uomo [Cedu nel caso D.M.
e N. c. Italia (ric.60083/19); caso A.L. ed altri; caso
E.M ed altri c. Norvegia (ricc. 45889/18 e 53471/17)
del 20/012022], 'adottabilita del minore, anche nel
caso di violenze domestiche deve essere l'ultimo
rimedio in assoluto. La Corte europea ritiene che,
anche in presenza di abusi tra le mura di casa, |l
minore debba essere dichiarato in stato di ab-
bandono (e quindi adottabile) solamente nelle
ipotesi in cui Nnon sia impossibile intervenire di-
versamente, ad esempio allontanando di casa il
genitore o il familiare violento.

La Corte Europea dei Diritti dell'Uomo ha eviden-
ziato l'eccezionalita dell'istituto dell'adozione,
quale misura contrastante con il diritto primario
del minore alla crescita nellambito della propria
famiglia di origine, nel rispetto dell'art. 8 CEDU
(sent. del 20/01/2022 ric. n. 60083/19; sent. Del
13/10/2015; Caso Ajinnibosun c. ltalia, sent. del
16/6/2015).

3. Conclusioni
Orbene, all'esito di questi casi controversi e, pur

con tutti i limiti di una tanto necessaria, quanto
scarna e tirannica sintesi di storie che racconte-
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rebbero molto di piu di quel che da esse mera-
mente traspare, dobbiamo tornare al nostro pro-
cedimento logico induttivo, per recuperare |l
senso di questo excursus giudiziario.

Il lavoro rende davvero liberi, oppure la societa
delle mille tecnologie che, donandoci velocita ed
efficienza, ci hanno promesso di annientare spa-
Zio e guadagnare tempo per dedicarlo ad altro, si
e rivelata un grande inganno e il fuoco donato a
Prometeo, ha solo finito per bruciare le sue spe-
ranze di una vita migliore?

Vorrei essere maieutico come Socrate e lasciarvi
con domande intelligenti che valgano piu di ri-
sposte inutili e impossibili. Ma ho dei limiti e un
minimo di pudore, per non nascondermi dietro
CiO che non sono.

Certamente il lavoro e un dovere necessario alla
crescita di un essere umano e della societa che
egli e chiamato a fondare, vivere e lasciare in ere-
dita ai propri figli.

Certamente I'assenza di lavoro, che non a caso &
annoverato tra i diritti, genera frustrazione, po-
verta e tutti i mali, rimasti nel vaso di Pandora, im-
maginabili.

Pertanto, assumendo una rilevanza assoluta sia
per I'individuo che per la societa in cui l'individuo
stesso si muove e opera, appare lapalissiano che
esso assuma altrettanta rilevanza nella creazione
di una famiglia e cosl, possa avere un ruolo rile-
vante nella sua dissoluzione.

Tale ruolo assume connotati diversi nel tempo e
nello spazio. La societa e la famiglia cambiano a
seconda dell'epoca storica e del luogo geografico
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IN cui gquesti mutamenti si verificano.
Bisognereblbe essere in grado di semplificare
'equazione vita, sino ad arrivare a quelle caratte-
ristiche universali che sono postulato e assioma
di ogni uomo in ogni eta.

Ma generalizzare troppo, significherebbe eludere
la domanda ed illuderci di poter trovare una sola
risposta.

Dai casi affrontati possiamo desumere che la
scelta dilasciare un lavoro puo influire su un rap-
porto familiare, ma anche la scelta di fare carriera
e allontanarsi troppo dalla famiglia, puo risultare
altrettanto nefasta ed entrambe le scelte risultare
determinantiin una separazione e in un divorzio,
laddove entrano in gioco affetti, sentimenti, ma
anche aspetti economici e pratici di gestione
della vita quotidiana.

Percheé, in fondo, la protesta femminista del “vo-
gliamo il pane elerose’ riguarda un po' tutti i ge-
neri. E cosi, l'assenza di un lavoro stabile, di
entrate sicure e di capacita economiche suffi-
cienti, possono risultare decisive, portando, come
nel caso 2, al risultato che una famiglia non possa
neanche nascere e, comungue, venga separata,
nel senso lato e non solo giuridico del termine.
La casistica, a ben vedere e infinita. Vi rientrano
anche divorzi eccellenti di celebrita e ricchi im-
prenditori, laddove il lavoro potrebbe non risultare
un elemento problematico, ma sempre la que-
stione economica assume rilevanza soverchiante.
Terenzio affermo: «<Homo sum, humani nihila me
alienum puto» ed e per questo che coloro che
sono chiamati a governare dovrebbero sempre

67



Lavoro, famiglia e separazione

aver a cuore che nulla di cio che appartiene e ri-
guarda l'uomo sia loro estraneo, portando avanti
politiche sociali, politiche del lavoro, politiche fa-
miliari, avendo riguardo all'essere umano in tutte
le sue manifestazioni, interessi e ambiti, ivi com-
preso gquello patologico che porta alla definizione
delle controversie giudiziarie.

Perche la societa e formata da individui intercon-
nessi, interdipendenti e il malessere di uno si ri-
flette inevitabilmente nel suo stare con tutti, nella
stessa maniera, in cui, secondo la teoria della
complessita, sia sufficiente un battito di ali di far-
falle in una parte lontana del pianeta, per gene-
rare un tornado, dal lato opposto di quello stesso
pianeta.

La Pace non si costruisce solo tra Nazioni, con ac-
cordi roboanti, ma si inizia a costruire nel benes-
sere quotidiano degli individui. «Chi e fedele nel
poco, e fedele anche nel molto» (Lc 16,10).

E allora, a conclusione di questa breve e sicura-
mente poco esaustiva dissertazione, possiamo ri-
tenere che il lavoro influisca in maniera senz'altro
decisiva nelle dinamiche familiari, sia nella genesi
che nella loro patologica dissoluzione.

Ma capire in che modo e fino a che punto questa
influenza si manifesti, appartiene al novero delle
domande che necessariamente resteranno senza
risposta, o meglio, al novero delle domande alle
quali solo la vita di ogni individuo sapra darne una.
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Educare alla pace in famiglia,
educare alla conciliazione
famiglia-lavoro

intervista a Costanza Marzotto
e Matteo Moscatell]
a cura di Sonia Vazzano

La sua esperienza nel campo della mediazione
famigliare € molto ampia: che cosa significa
per lei “educare alla pace in famiglia”?

CM: Innanzitutto mi sembra necessario dire che
il lavoro della mediazione familiare non e stretta-
mente un lavoro di pacificazione, ma e un ac-
compagnamento da parte di una figura terza
affinché i 2 soggetti in conflitto (padre e madre)
pOsSsano riorganizzare la vita familiare in modo
costruttivo, anche quando la coppia si divide. La
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mediazione familiare & un intervento professio-
nale specifico, previsto nella Riforma Cartabia ed
in particolare dal Decreto Legislativo 149/2022 e
dal Decreto Ministeriale 151/2023. che hanno in-
trodotto nuove disposizioni sul ruolo del media-
tore e sui requisiti formativi affinché aiuti a
comporre i conflitti e ritessere le relazioni familiari.
Sono assolutamente d'accordo sul fatto che Ia
mediazione e per la pace. Non a caso, tutto il la-
voro che stanno facendo nel mondo per mettere
pace tra l'Ucraina e la Russia, necessita di un terzo
che intervenga e che faccia da facilitatore nel-
I'ascolto e nella comunicazione tra i soggetti in
conflitto. Se posso usare un termine un Po' para-
dossale, nel mio lavoro di mediazione aiuto a
comprendere il valore del conflitto. Il conflitto &
una forma di legame, un legame che sicura-
mente attraversa una fase critica, ma che, se suf-
ficientemente analizzato e trasformato, puo
portare alla pace in famiglia, tra gruppi sociali o
nella comunita, e sappiamo quanto questa sia
necessaria. Non solo nell'ambito delle separazioni
la pace ¢ indispensabile perifigli ma lo e anche
per il soggetto che necessita di una pace inte-
riore. Quando ci sono conflitti e separazioni, a
volte puo verificarsi anche una riorganizzazione
famigliare migliore. | figli possono continuare la
relazione con entrambi i genitori che a volte
prima della vita nelle due case, vedeva uno dei
due a margine del rapporto. L'affido condiviso &
la scelta prioritaria nelle coppie che si separano o
divorziano e questo pud generare pace soprat-
tutto se ciascun genitore non parla male dell'al-
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tro, ma ne rispetta le differenze e le peculiarita.
Un esempio di cambiamento costruttivo a seguito
di un conflitto, pud essere la mediazione interge-
nerazionale, la cui esigenza parte prevalentemente
dai nonni, che, ad esempio, Non riescono piu a ve-
dere | nipoti. La mediazione intergenerazionale
comporta alcuni incontri congiunti tra genitori e
nonni mettendo al centro il benessere dei nipoti.
Owiamente in tutti questi casi le posizioni re-
stano antagoniste, ma i bisogni, una volta nomi-
nati in presenza di un terzo, generano dei
cambiamenti. Il primo cambiamento € proprio
quello di ascoltare i bisogni dell'altro. In questo
caso, appunto il terzo permette di trascrivere su
un cartellone le esigenze dei diversi soggetti coin-
voltie diaverli davanti agli occhi e di poterli pren-
dere in considerazione durante i 10 incontri
quindicinali, come nel caso della mediazione fa-
miliare del divorzio.

Il corpo familiare si evolve secondo un suo itinera-
rio, un ciclo di vita segnato da alcuni eventi critici
anche prevedibili come la nascita di un figlio, un
cambiamento di lavoro o un trasferimento in
un'altra citta, oltre alla separazione della coppia
coniugale che resta sempre una coppia genito-
riale. Educare alla pace in famiglia € come abi-
tuare i membri del corpo familiare a nominare le
situazioni, a metter parola sui loro bisogni, perché
la famiglia e il luogo in cui sempre si puo parlare
ed essere ascoltati. Ad esempio quando nasce un
fratello, guello piu grande puo esserne geloso, op-
pure per i nonni il fatto che la nuora abbia tradito
il proprio figlio, pud generare momenti digrande
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conflittualita. Se non si da voce, se non si pud Mmet-
tere parola a questi sentimenti dolorosi e faticosi,
la pace non c'e (al massimo c'e del silenziol).

Qualisono i principali conflitti che sorgono nelle
famiglie? Quali sono a suo awviso le principali
cause di conflitto in famiglia? Quali le strategie
che e possibile mettere in atto per gestirli?

Ad esempio, nella coppia, il conflitto principale
non e tanto la differenza di genere che anzi puo
generare un arricchimento, ma la diversita della
cultura familiare del partner, che con le nozze o
all'inizio della convivenza, dovrebbe trasformarsi
in abitudini familiari del nuovo corpo familiare.
Basta pensare ai conflitti che si generano su cosa
mangiare e su come spendere | soldi, oppure
quando ci sono dei figli, come educarli, quali va-
lori trasmettere. In genere tra i due membri della
coppia ce n'e uno piu mMotivato a compiere una
scelta educativa e l'altro finisce per adeguarsi. Tra
gli adulti uno dei conflitti che puo portare alla rot-
tura del legame e il tradimento, che puo esitare
nell'esaurimento del patto coniugale, quando
non rimane piu niente che nutra la relazione.
Pensiamo ad esempio al disinteresse per la rela-
zione sessuale o limpossibilita di passare del
tempo libero insieme. Un altro conflitto puo es-
sere generato dal patrimonio (patris-munus),
quando, ad esempio, in occasione della morte di
un anziano, nel testamento Non si SONO accon-
tentate le aspettative dei discendenti (fratelli o
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parenti a vario titolo). Divorzi e contese sui patri-
mMoni vanno avanti anche molti anni e parados-
salmente mantengono il legame in essere anche
se l'obiettivo di fatto e rompere il legame a causa
del conflitto nato intorno al patrimonio familiare.
INn Merito alle strategie che e possibile mettere in
atto ce ne sono alcune gia in dotazione del corpo
familiare: ad esempio per trasmettere modalita
opportune per la gestione del conflitto baste-
rebbe un buon corso per fidanzati dove si anti-
cipa alla coppia l'eventualita che al di la degli
affetti potra sorgere tra loro una divergenza di
opinioni in merito allo sport da far fare ai figli o
alla nuova residenza della famiglia... La strategia
principale quindi e sempre quella di nominare il
conflitto e dare parola ai sentimenti sottostanti.

Una delle cose che insegno spesso nella stanza di
mediazione, nelle primissime sedute, € imparare
a dire: "lo penso’, “lo sento”, “lo ho questa perce-
zione" “lo vorrei questo”. Invece nel litigare, la
prima cosa che si fa e dire: “Tu hai fatto..”, “Tu hai
detto..”. Se riusciamo a cambiare strategia nella
comunicazione, il cambiamento smonta imme-
diatamente la pesantezza del conflitto e questo
fa evolvere la relazione. Quando per esempio si
dice un “no” ad un figlio, € opportuno chiarire le
proprie motivazioni anche al partner e questo
puo rinforzare l'alleanza genitoriale. O quando
una nonna non esprime correttamente alla
nuora il proprio bisogno di vedere piu spesso i Ni-
poti e la rimprovera soltanto, non utilizza la buona
comunicazione per smontare il conflitto. Sono
degli esempi, ma in tutti i casi il primo passo e
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sempre nominare il bisogno e permettere che
I'altro lo ascolti, senta le nostre parole.

In che cosa consiste la “prospettiva relazionale-
simbolica” che utilizza nellambito della media-
zione-famigliare?

Qualche anno fa insieme ad alcune colleghe ho
scritto La mediazione famigliare. Indicazioni e
strumenti per accompagnare la transizione del
divorzio (Franco Angeli, 2021). Lo cito per piu mo-
tivi. Tra l'altro perché contiene il lavoro di media-
zione famigliare di tanti anni e poi perché mi
piace molto questa copertina che ha disegnato
Margherita, mia nipote. All'epoca aveva 8 o 10
anni, non di piu, e in questo disegno ha immagi-
nato le rocce della parte materna, le rocce della
parte paterna e il concetto di mediazione come
ponte, che e la metafora ricorrente. Poi un ponte
di vari colori e con diversi incastri.. Cosa c'entra
tutta questa premessa con la domanda? Noi
nellambito psicosociale siamo stati invasi dal
comportamentismo, dall'analisi delle interazioni.
Poi c'e stata un'attenzione particolare, da parte di
Eugenia Scabini e Vittorio Cigoli che sono stati i
miei maestri, alla dimensione relazionale, alle re-
lazioni all'interno del corpo familiare e non solo.
Queste dinamiche intrafamiliari e tra la famiglia
e il contesto sociale € poi stata studiata anche dal
punto di vista delle terapie sistemiche, cioe non
si e piu intervenuti a curare solo i soggetti coin-
volti, ma a curare anche le loro relazioni. In campo
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clinico questo ha portato ad intervenire non solo
su un'analisi individuale, ma sul corpo familiare.
Quando abbiamo cominciato a lavorare sui con-
flitti familiari con la risorsa della mediazione fami-
liare, circa 30 anni fa, ci siamo preoccupati di
nominare le relazioni (non solo le interazioni),
anche guelle intergenerazionali. Non a caso nel
nostro modello di intervento utilizziamo il geno-
gramma, dove il conflitto viene collocato in un
panorama relazionale plurigenerazionale e com-
plesso, in cui la dimensione simbolica aiuta a de-
scrivere | legami, ma anche a evidenziarne il
significato simbolico, ovwero con l'aiuto degli at-
tori coinvolti nel conflitto, si pud accedere al senso
di quello che viene messo in atto. Al mediatore
non compete interpretare e consigliare, ma solo
fare domande che aiutino a verbalizzare le ferite,
le emnozioni che a volte non sanno di provare. Mi
piace dirlo alla francese: “Mettre des mots sur les
mMmaux”.

Il nostro modello relazionale ci permette di acce-
dere alla dimensione simbolica dell'io e a condi-
viderla con l'altro. Nei gruppi di parola per figli di
genitori separati, ad esempio, diamo sempre la
possibilita ai figli di esprimere il dolore che pro-
vano nel vedere mamma e papa litigare o insul-
tarsi e facciamo scrivere loro una lettera di
gruppo che leggiamo ai genitori nell'ultimo in-
contro e alla quale i genitori rispondono con dei
bigliettini anonimi. Oppure utilizziamo Mmolto |
giochi diruolo, in cui vengono rappresentate da-
vanti al gruppo situazioni reali, ma generalizzabili
e comuni ai partecipanti.
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Sappiamo che porta avanti diversi corsi sui
“Conduttori dei gruppi di parola”: di che cosa si
tratta nello specifico?

Prima di tutto devo dare atto che lo strumento
‘gruppo di parola” lo abbiamo conosciuto nel se-
colo scorso, in un convegno con il professor Vitto-
rio Cigoli in Canada, grazie all'esperienza della
professoressa Laurent Fillon, che definisco un po’
la mia maestra. Lei aveva messo in piedi questo
strumento di 4 incontri da 2 ore ciascuno una
volta a settimana per figli di separati di 6-12 anni
o di12-17 anni che guidati da un conduttore, pos-
sibilmente 2, mettono parola sulle loro vicende di
divorzio in vista di una lettera comune che poi
viene letta in presenza di papa e mamma nell'in-
contro finale. Infatti nella seconda ora del quarto
incontro, guando sono presenti i genitori, il docu-
mento finale viene stampato e consegnato ad
ognuno dei genitori i quali hanno qualche mi-
nuto per redigere un bigliettino anonimo che
viene letto dai conduttori a voce alta a tutto il
gruppo che ne beneficia molto! Noi abbiamo
preso questa struttura di base e I'abbiamo por-
tata in Italia dove e risultata uno strumento Mmolto
prezioso. Oggi € una risorsa riconosciuta anche
dallAutorita Garante per l'Infanzia e I'Adole-
scenza, che ha pubblicato una mappa dei gruppi
di parola disponibili in Italia. Anche la nostra Uni-
versita Cattolica sta realizzando la X edizione del
corso di formazione per diventare conduttore
esperto di GdP, owero dove I'adulto di riferimento
e colui che permette di accedere alla dimensione

80



intervista a Costanza Marzotto e Matteo Moscatelli a cura di Sonia Vazzano

simbolica del conflitto della coppia coniugale, e
garantisce la continuita dellimpegno genitoriale.
Il GdP & una risorsa agile e accessibile che aiuta i
figlia raffigurare gli eventi critici e a sentirsi auto-
rizzati a parlarne. Come noto, poter parlare di un
problema ne permette il cambiamento, anche se
non e nel potere dei figli di ricongiungere papa e
mMmammal!

Di recente portiamo avanti anche dei “‘gruppi di
condivisione per i nonni” che hanno le famiglie
separate. Anche in questi casi ci sono delle emo-
zioni non tanto parlabili, innominabili, nel timore
diferire figli/e, generi o nuore. La condivisione nel
gruppo permette di formulare messaggi per la
Nnuova generazione, messaggi che spesso Non si
riescono a formulare, ma diventano comunicabili
grazie anche a strategie suggerite dal gruppo. La
dinamica gruppale infatti ti arricchisce e ti per-
mette di nominare cose che tu da solo non riu-
sciresti a nominare nemmeno di fronte al tuo
psicoterapeuta. Infatti le domande al conduttore,
vengono rigirate al gruppo stesso: e questo fa na-
scere una serie di risposte molto costruttive. Poi
chiaramente trattandosi di pochi incontri spetta
al conduttore del gruppo di parola tenere le fila
del discorso in modo che migliori la comunica-
zione in tutto il gruppo e che ciascuno possa con-
dividere difficolta e successi sperimentati tra un
incontro e laltro.

Mi vengono in mente tantissime raffigurazioni
simboliche di bambini che rappresentavano la
propria casa con una doppia scala di accesso: una
dalla quale saliva la mamma e una dalla quale sa-
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liva il papa. E il tema della continuita genitoriale
dopo una separazione, che é stato illustrato cosi
bene dai figli.

Tutto questo &€ quello che portiamo avanti da
anni come Centro di Ateneo di Studi e Ricerche
sulla Famiglia dell'Universita Cattolica di Milano.
Mi piacerebbe concludere con un auspicio: ab-
biamo iniziato a diffondere la mediazione fami-
gliare nel secolo passato, ora e diventata legge.
Spero che anche con i gruppi di parola si possa
continuare nell'offerta di questa risorsa in tutta
Italia, affinché questa transizione critica ma pre-
vedibile del corpo familiare — cioe la separazione
coniugale — sia accompagnata dalla continuita
della responsabilita genitoriale e dalla buona
qualita delle relazioni tra le generazioni.

*,okx

Quanto e importante l'educazione alla conci-
liazione famiglia-lavoro? Qual e il ruolo della so-
ciologia in questo ambito?

MM: La sociologia € una grande lente di osserva-
zione che ci permette di connettere le relazioni
micro-familiari con il macro-sociale, quindi, con
la sfera lavorativa e organizzativa. E un processo
che perdo non tutti fanno, nel senso che spesso |
soggetti non sono consapevoli di questi collega-
menti, ma anche dall'esterno, le istituzioni ad
esempio, non sempre ricordano limportanza
delle relazioni sociali. Tutto parte un po’ da noj,
dalle relazioni, da questa capacita di osservarle e
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divalorizzarle. E la famiglia, in tal senso, € la prima
palestra di risoluzione del conflitto, di concilia-
zione tra opposti, perché questi spazi relazionali
sono il primo ambiente di apprendimento e di
maturazione. Nelle famiglie si allenano tutte le
nostre soft skills, tutte le nostre capacita relazio-
Nnali e umane.

Ecco perché 'ambito educativo familiare & cosi
centrale ed & piu facile che da questo si possano
trasmettere le soft skills che vi si apprendono,
portandole in ogni contesto, in primis a quello
lavorativo.

Oggi si comincia a parlare di competenze fami-
gliari che si possono portare a lavoro: le capacita
di cura, l'empatia, la pazienza. Anche le organiz-
zazioni devono imparare a riconoscerle. La stessa
conciliazione di vita personale e professionale &
una competenza che spesso ¢ lasciata alle fami-
glie e che spesso viene tematizzata a partire dai
conflitti. Si tratta di un'area di benessere su cui bi-
sogna investire in questo apprendimento bi-di-
rezionale, sottolineando il ruolo principale che in
guesto apprendimento riveste la famiglia, anche
per le aziende.

Nell'educazione alla conciliazione famiglia-lavoro
ad esempio la fiducia e un bene relazionale pri-
mario che ci aiuta a leggere i bisogni emergenti.
Poi c'e la capacita di valorizzare il tempo, la cura,
la  reciprocita, lorientamento cooperativo,
I'ascolto, 'equita. La conciliazione € una sfida in-
Nnanzitutto legata ai beni relazionali.
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Che rapporto c'e a suo avviso tra la costruzione
di dinamiche di pace in famiglia e la costru-
zione di dinamiche di pace a lavoro? E possibile
rintracciare un filo rosso che accomuni en-
trambe le esperienze?

Nellambito della mediazione familiare propo-
Nniamo alcuni approcci metodologici. Per esem-
pio il modello relazionale simbolico, di cui ha gia
parlato la mia collega. lo dico sempre che biso-
gna procedere per step. Sicuramente il primo ele-
mento che pongo € quello dell'assunzione di una
posizione terza, cioe agire da un punto di vista
terzo aperto all'ascolto e alla comprensione del
conflitto. Questo consente di evitare di essere “in-
vischiati” nel conflitto, distaccandosi dalle emo-
zioni distruttive ed entrando in una posizione
riflessiva. In questo modo € possibile esplorare |
conflitti latenti, andare oltre gli stereotipi e le
semplificazioni che spesso ci sono nei conflitti e
capire le motivazioni profonde che possono es-
serci in un conflitto, sia esso di conciliazione fami-
glia-lavoro o di tipo relazionale in senso piu
ampio, dovuto a una mancanza di fiducia oppure
una problematica della relazione.

Esplorare il conflitto latente vuol dire non avere
paura di quello che c'e dietro, delle motivazioni
nascoste, perché senza esplorare le logiche, gli
obiettivi Che gli attori hanno non si pud Mai arri-
vare a una risoluzione. Il processo relazionale di
distacco, ad esempio, legato alla gestione delle
emozioni nell'esplorazione del conflitto latente ri-
chiede anche una capacita cognitiva che puo
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portare a superare i meccanismi dell'escalation
che in genere si creano, come aggressivita ver-
bale, violenza fisica, coercizione, abuso di potere.
Il superamento avwviene proprio grazie a delle soft
skill, come la gentilezza, la cultura dell'apprezza-
mento, la presa di responsabilita. In questo modo
si attua un approccio trasformativo negoziale,
che puo rendere il conflitto generativo, evitando
che i due poli si scontrino all'infinito ma che si
aprano a un approccio win-win, raggiungendo
un accordo attraverso una negoziazione. Questo
non solo puo far nascere nuova fiducia, Ma una
nuova Mmodalita relazionale di stare insieme, un
NUOVO patto.

Nel caso del conflitto di coppia con figli, ad esem-
pio, con la separazione si assume un NUOVO Man-
dato, che non & piu prerogativa della coppia
coniugale, ma di quella genitoriale. E in questi
passaggi trasformativi e psicologici apprendiamo
innanzitutto in famiglia, anche nelle crisi.

E owio quindi che se questi apprendimenti non
li riusciamo a fare nostri nel micro (famiglia), non
riusciamo a portarli nel macro (mondo). Questo
filo rosso che collega le relazioni alle comunita
piu ampie & importante. Siamo in un'epoca dove
c'e una grande richiesta di pace. Questa spe-
ranza di pace € un continuum anche della ri-
cerca sociologica.

A partire dal contesto digitale odierno lei parla
in alcuni suoi studi della necessita di “riumaniz-
zare le relazioni”: questa ri-umanizzazione vale
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anche per i contesti organizzativi?

Quella del digitale e una dimensione un po' tra-
sversale tra le diverse sfere, perché ormai e en-
trata nell'intimita e nei legami familiari.
Addirittura si parla di relazioni ibride digitali,
quindi di qualcosa che attiene entrambe le sfere:
privata e pubblica.

Bisogna, anche qui, avere delle digital skills, delle
nuove soft skills mature, per non farsi superare
daldigitale. Con tutti gli strumenti digitali che ab-
biamo bisogna imparare a conciliare le nostre
soft skills con le competenze digitali, ad esercitare
una leadership, traghettando la nostra umanita
nel digitale.

Il digitale non & necessariamente uno strumento
negativo, percheé se riusciamo ad approcciarci ad
esso con uno stile di leadership efficace possiamo
sfruttarlo a nostro vantaggio.

Faccio I'esempio di un'app che abbiamo analiz-
zato nel contesto lavorativo e che fornisce dei ri-
conoscimenti di fronte a qualcosa che e stato
fatto bene. Una sorta di feedback che possiamo
sperimentare tra colleghi. Si tratta di un'app in-
Nnovativa perche permette una nuova tipologia di
comunicazione implementata sulla fiducia, uno
strumento dove il non detto viene superato gra-
zie alla comunicazione dell'app. Anche chatCPT
puUO essere utilizzata in una forma matura per al-
cuni aspetti, con maggiore responsabilita, condi-
videndo gli obiettivi e le modalita di utilizzo.

Si tratta di vivere i beni relazionali, come la re-
sponsabilita e la fiducia, come una sorta di
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human agency, che ci guida nella sfera organiz-
zativa anche attraverso il digitale, da cui non si
PUO prescindere in questo Momento storico, Mma
che si fonda semypre su basi umane innanzitutto.
Ecco perché a volte il digitale puo, paradossal-
mente, implementare la nostra umanita perche
Ci puo fornire uno strumento comunicativo in
piu, degli spazi in piu per creare legami, per te-
nerci in contatto. Poi rimane tutto in mano No-
stra, in mano alla nostra fiducia e responsabilita.
Le nostre competenze relazionali possono essere
deboli. Il digitale, paradossalmente, secondo me,
O comungue Mmagari ancora inconsapevolmente,
puoO aiutarci ad umanizzare le relazioni in modi
anche nuovi. Quindi non e necessariamente di-
struttivo, a meno che non divenga uno stru-
mento opportunistico in termini economici, che
sfrutta il nostro tempo, la nostra capacita di riflet-
tere e di ascoltare.

Se viene erosa la nostra human agency € un ri-
schio. Se invece la puo amplificare o valorizzare
puo diventare generativo. Come sempre dipende
dai contesti e dagli attori di riferimento. E in que-
Sto caso sono Mmeno convinto che si apprenda
specialmente in famiglia, perché ormai permea
tanti contesti e le famiglie sono un po’ sovrastate
da guesta dimensione; occorre un alleanza tra
tutte le agenzie per ridefinire e governare il digi-
tale dal punto di vista culturale. Non dobbiamo
dimenticare che le relazioni sane hanno una forte
componente culturale.
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Sappiamo che si € occupato di recente del
tema del silenzio in ambito sociologico: qual €
il ruolo del “silenzio” nell'educare alla pace in fa-
miglia e a lavoro?

Il silenzio € una delle nostre forme di vita, del no-
stro modo di essere in vita. E pero anche qui lo
spazio & ambivalente, perché pud assumere
anche i caratteri della coercizione, del dominio.
Pensiamo al silenzio degli oppressori, un silenzio
che e magari legato solo a un‘obbedienza. Se in-
vece il silenzio e vissuto da un punto di vista in-
nanzitutto comunicativo, con una posizione
legata all'ascolto e alla comunicazione, ma poi
con un'opzione anche quirelazionale, puo essere
collegato a una riflessivita sull'altro che puo por-
tare a leggere feedback relazionali, a mettersi nei
panni dellaltro. Puo essere quindi uno spazio di
riflessivita, in cui andiamo oltre il nostro punto di
vista individuale e riusciamo a leggere le nostre
relazioni. Se ci apriamo all'altro e quindi anche
alla speranza e alla conciliazione, riusciamo
anche a trovare pace nel silenzio. Se invece il si-
lenzio diventa solipsistico, una sorta di introspe-
zione, puo portarci magari alla calma, ma non
diventa una forma relazionale.

Pensiamo alle proteste silenziose, contro la
guerra e i conflitti. Se assumiamo quest'ottica re-
lazionale comunitaria, di attenzione all'altro, il si-
lenzio diventa uno strumento importante di
riflessivita relazionale e cambiamento, orientato
alla conciliazione e alla pace.
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Il progetto dell'ISVI: pace nelle
relazioni per dare senso al lavoro
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L'ISVI promuove un’imprenditorialita responsa-
bile e aperta all'innovazione. Che cosa significa
questo in concreto?

SB: Promuovere l'imprenditorialita responsabile
e aperta all'innovazione e la base della nostra
missione: per noi significa promuovere una con-
cezione lungimirante dell'impresa, dei suoi fini
del suo modo di essere e di operare e del ruolo
che l'azienda e chiamata a svolgere e che I'im-
prenditore dovrebbe vedere quasi come un “do-
vere" In questa concezione, il profitto non viene
assolutizzato, né sottovalutato, ma perseguito
come conseguenza di una forza competitiva e di
una capacita coesiva che l'impresa responsabile
e in grado di sprigionare.

L'imprenditorialita responsabile e innovativa crea
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valore economico e genera al tempo stesso be-
nefici sociali e ambientali. L'azienda si sviluppa e
cresce facendo crescere chi collabora con essa,
dai lavoratori, ai fornitori, alle comunita locali, al-
'ambiente. Anche la recente normativa europea
sta incentivando questa logica win-win, dove
ogni attore puo uscirne vincente.

Come ISVI abbiamo predisposto, e resi disponibili
sul nostro sito, diversi casi di studio su aziende
orientate al bene comune, alla creazione di valore
condiviso in vari ambiti, dall'organizzazione del la-
voro che mette le persone al centro, allo sviluppo
di partnership con fornitori, clienti, comunita, alla
ricerca dell'innovazione alleata dellambiente e
altro ancora.

Nella Carta dei valori dell’lSVI ci ha colpito la
sottolineatura del perché fare impresa oggi e
del come farla. Ci sono valori che € molto diffi-
cile portare avanti oggi nelimpresa. Come €
possibile mettere in dialogo i “valori” con le “lo-
giche di business” nel contesto attuale?

VC: “Mettere in dialogo” & un fatto di imprendito-
rialita responsabile e aperta alla innovazione. |l
profitto e il soddisfacimento delle attese degli
azionistidi un ragionevole dividendo e di crescita
del valore azionario sono obiettivi irrinunciabili,
ma devono rimanere obiettivi e non diventare lo
scopo del fare impresa. Lo scopo e, e deve rima-
nere, quello di fare fiorire 'impresa nell'interesse
e per il bene di tutti i suoi stakeholder. Diversa-
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mente le carte dei valori rimangono carta e I'im-
presa puo essere gestita bensl innovando, Ma
senza costruire un tessuto di relazioni di fiducia
reciproca con tutti | suoi interlocutori e gene-
rando tensioni prima o poi pregiudizievoli per il
suo futuro e per gli stessi interessi dei suoi azioni-
sti. L'innovazione armonica e quella orientata a
realizzare una sintesi creativa tra le esigenze di
competitivita e profittabilita da un lato e le esi-
genze di rispetto delle persone tutte e dell'am-
biente dall'altro.

Al mainstream imprenditoriale, affermatosi a par-
tire dagli anni Ottanta del secolo scorso con le lo-
giche di massimizzazione del profitto e della
creazione del valore delle azioni, si contrappone
la concezione di una imprenditorialita innovativa
e responsabile a tutto campo, che ISVI &€ impe-
gnata a diffondere in vari modi facendo leva su
esempi concreti di imprese di successo operanti
con strategie lungimiranti, nelle quali il valore
delle relazioni con tutti gli stakeholder & ricono-
sciuto e perseguito come parte integrante della
strategia aziendale.

Qual é la sfida pit grande che ha davanti I'ISVI
guardando al contesto geopolitico attuale?

SB: Aiutare le aziende a capire che, piu che mai
iNn guesto contesto geopolitico molto complesso,
e importante mantenere la barra dritta, conci-
liando le esigenze di sopravvivenza e sviluppo
dellimpresa in un contesto complicato e diffici-
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lissimo con le istanze sociali e ambientali che ad
essa si rivolgono e mantenendo cosl fede ai valori
e allimpegno di una gestione responsabile e in-
novativa.

Le aziende oggi affrontano sfide diverse originate
da instabilita, incertezza, pressione economica,
divergenze normative e culturali che impattano
suli loro business. In questo contesto mantenere
la barra dritta sui valori diventa sempre piu diffi-
cile. ISVI cerca di aiutare gli imprenditori a capire
che un modello d'impresa attento ai valori puo
essere vincente dal punto di vista competitivo
anche in guesto scenario.

Come ISVI portiamo avanti I'Obiettivo 17 di svi-
luppo sostenibile delle Nazioni Unite che richiama
il valore delle partnership, perché vogliamo au-
mentare la cassa di risonanza del nostro messag-
gio, sia sul piano della formazione a studenti delle
superiori e delle universita che su quello della pro-
mozione e della valorizzazione di esempi di im-
prese virtuose. Lo facciamo con la redazione di
casi, con la pubblicazione di video interviste, dif-
fondendo cultura sull'imprenditorialita responsa-
bile e innovativa come modello vincente.
Potremmo dire che la nostra sfida piu grande e
alimentare e sostenere la fiducia nei valori im-
prenditoriali. Quanto piu difficile € 'ambiente in
Culi ci troviamo, tanto piu € importante credere
nei valori di rispetto delle persone, qualita delle
relazioni e umanita che devono continuare a co-
niugarsi con i valori di economicita, produttivita e
profitto nell'ottica del bene comune. Perché il ri-
schio che stiamo correndo € quello di perdere |a
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fiducia nei valori, presi dalla paura che il conto
economico ne possa soffrire.

In questo Quaderno si parla di “pace”. come si
fa nascere, si costruisce e si mantiene la pace
in azienda? In che modo il livello di benessere
organizzativo influisce sulla “pace aziendale”,
intesa come riduzione dei conflitti interni, mag-
giore collaborazione e stabilita delle relazioni
tra colleghi e reparti?

VC: Innanzitutto se | vertici aziendali non hanno
dentro sé stessi la pace, non possono né farla na-
scere, né costruirla, né mantenerla. E la pace non
c'eé se sono prigionieri di paure, ambizioni e obiet-
tivi personali, che, se assolutizzati, diventano idoli
che schiavizzano. I legittimi obiettivi individuali di
avanzamento sulla scala sociale — di potere, pre-
stigio, ricchezza — 0 sONO perseguiti come even-
tuale conseguenza del buon governo e della
buona gestione dell'impresa e della rete di rela-
zioni di cui € intessuta la sua vita, oppure diven-
tano lo scopo che acceca e genera malessere e
tensioni sfocianti in conflittualita e instabilita.

|| benessere organizzativo si costruisce a partire
da un contesto organizzativo in cui le persone
sono contente di lavorare, perché si sentono ri-
spettate e considerate come persone e coinvolte
in un progetto di impresa bello e lungimirante.
Tante sono le iniziative che si possoNo porre in es-
sere per promuovere il benessere organizzativo,
Ma tutte devono annodarsi intorno all'obiettivo di
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alimentare un clima e un habitat lavorativo se-
reno e operoso che per l'appunto fa stare bene in-
sieme le persone.

La pace aziendale & conseguenza della pace che
c'e dentro le persone. Per questo € importante
che le persone ai vertici abbiano questa pace
dentro di loro, cosi da diffonderla tutto intono con
comportamenti ricchi di intelligenza e amore per
I'impresa e per le persone, considerate come un
tutt'uno. Prosperita dellimpresa e benessere
delle persone devono considerarsi un binomio in-
scindibile nel concreto fare impresa. Creativita e
inNnovazione devono andare in questa direzione.

Nelle numerose best practices del panorama
italiano che avete incontrato tante hanno nella
famiglia una radice culturale molto forte. In che
modo dalla gestione famigliare si pud impa-
rare la gestione di un'impresa?

SB: Si, nella realta italiana vi sono molte imprese
gestite in modo esemplare che hanno le loro ra-
dici neivaloridi una famiglia. Esse hanno formato
oggetto di una ricerca interdisciplinare forte-
mente voluta dal Presidente di ISVI, cav. lav. dott.
Reza Arabnia che ha dato luogo alla pubblica-
zione Il segreto italiano. Tutta la bellezza che c'é
(a cura diV.Coda, Treccani 2023). In questo studio
la domanda di ricerca era: come si spiega che in
un Paese come il nostro, in cui tanti sono gli osta-
coli al fare impresa, vi siano tante belle imprese di
successo? Quali gli ingredienti di successo che
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hanno consentito loro di conquistare primati
mondiali di cui non possiamo che essere orgo-
gliosi? Ebbene, molte di queste aziende hanno
origine da famiglie in cui i valori del lavoro ben
fatto, vissuto con impegno e con rispetto delle
persone e del bene comune erano radicati e sono
stati trasmessi ai figli. La gestione della famiglia
PUO essere una scuola preziosa per imparare a
gestire un'impresa, perché e nelle dinamiche di
una famiglia in cui ci si vuole bene, ci si rispetta,
Ci si aiuta vicendevolmente, si pensa anche agli
altri e non soltanto a sé stessi, che si sviluppano
valori e competenze trasversali utilissimi in am-
bito aziendale, come sincerita, trasparenza, dia-
logo, empatia, ascolto, gestione dell'imprevisto...
Nella ricerca ISVI su Innovazione tecnologica, in-
novazione culturale e successo dell'impresa (a
cura di V. Coda, D. Montemerlo, A. Zattoni, Egea
2021) ci sono tanti spunti sul legame virtuoso che
si instaura nelle imprese familiari tra famiglia e
impresa quando entrambe sono bene gestite.

Cambiamento, relazioni e bene comune: sono
questi gli ingredienti dell'impresa?

VC: Se intendi gli ingredienti di un'impresa con-
cepita per conseguire un successo non effimero,
essi sONo: UN posizionamento forte sui mercati di
sbocco, frutto di un lungimirante dinamismo
strategico; relazioni di qualita con tutti gli stake-
holder, improntate a rispetto, correttezza, traspa-
renza, fiducia reciproca; un solido assetto
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economico-finanziario-patrimoniale; un habitat
lavorativo operoso e sereno. Tutto cio funziona
guando c'e una leadership sana, protesa a fare
bene il bene dell'impresa, che si prende cura
della stessa e delle persone a vario titolo in essa e
da essa coinvolte in armonia col bene comune.

L'impresa e qualcosa di molto complesso. Per
rendersi conto della sua complessita sistemica e
dinamica, si consideri la miriade di variabili in
gioco e il loro interagire che modifica di continuo
la situazione dell'impresa. Una mappa di tali va-
riabili puo essere disegnata ispirandosi al modello
dei quattro quadranti di Ken Wilber (Integral Psy-
chology. Consciousness, spirit, psycology, therapy,
2000, trad. it. Psicologia integrale. Coscienza, spi-
rito, psicologia e terapia, Spigno Saturnia, Edi-
zioni Crisalide, 2014), come ha cercato di fare
Frederic Laloux (Reinventing Organizations. A
Guide to Creating Organizations Inspired by the
Nex Stage of Human Consciousness, Nelson Par-
ker, 2014, pp. 225 ss.). Il citato modello suggerisce
che le variabili tutte sono rappresentabili in una
matrice 2x2 distinguendole secondo una pro-
spettiva individuale o collettiva e secondo una
prospettiva interiore o esteriore, Ad esempio, lo
scopo di fatto perseguito dal CEO, | suoi pensieri,
atteggiamenti, convincimenti profondi sono
tutte variabili individuali e interiori: essi impattano
su cio che lui comunica ai dipendenti e decide
vada fatto, che sono variabili individuali ed este-
riori: queste, a loro volta, si traducono in tutto un
insieme di attivita che definiscono il modello or-
ganizzativo funzionante, che e complessa varia-
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bile aggregata, esteriore e collettiva; tutto poi
concorre al formarsi della una cultura organizza-
tiva, variabile collettiva e interiore che retroagisce
su tutta la realta interiore ed esteriore dell'azienda
e delle persone.

Quali sono i progetti futuri dell’'ISVI?

SB: Per il futuro, come direttore, miauguro diam-
pliare il numero di persone con cui condividere la
nostra mission. Al momento svolgiamo gia di-
verse attivita con format sempre diversi: incontri
iNn presenza, online, in azienda, attivita di ricerca,
pubblicazioni e produzione di materiale didattico
per le scuole superiori, le universita, nonché per-
corsi formativi per i giovani entrati di recente nel
mondo del lavoro, ma sui quali l'azienda gia vuole
investire. Sono gia tanti format, e vero, ma per i
futuro miauguro diriuscire a parlare in modo piu
efficace ad un pubblico sempre maggiore.

Per fare questo, stiamo gia cercando di raggiun-
gere | territori, partendo da quelli piu vicini a Mi-
lano. Cisiamo avvalsi della tecnologia utilizzando
la piattaforma “Educazione digitale” per promuo-
vere un nostro PCTO, un percorso di competenze
trasversali e orientamento su che cosa significa la
buona gestione e il buon governo di un'azienda.
Portiamo avanti questo progetto gia da 2 anni e
al momento si sono iscritti al nostro percorso
18.285 studenti delle scuole medie superiori: il
messaggio che veicoliamo & sempre |o stesso, ma
ognivolta inseriamo Nnuovi testimaoni, nuove espe-
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rienze, nuovi casi aziendali. Il futuro dell'lSVI sono
I giovani su cui abbiamo deciso di puntare.

Le chiediamo in conclusione tre messaggi fi-
nali: uno per i junior che iniziano a lavorare e
che possono costruire da subito la pace in
azienda; uno per i senior che lavorano ormai da
diversi anni e che si trovano a difenderla; uno
per entrambi, per diffondere il senso del lavoro
in un'ottica il piu possibile condivisa...

VC: Al junior dico di sforzarsi di capire cos'e
un'azienda e cosa vuol dire entrarvi in punta di
piedi, con umilta, curiosita e tanta voglia di impa-
rare, senza scoraggiarsi per difficolta e delusioni.
Crescere umanamente e professionalmente ¢ la
COSa piu importante, piu dello stipendio e del bi-
lanciamento tra vita e lavoro, cose fondamentali
ma che il primo impiego pud non consentire
come sarebbe desiderabile.

Al senior mi permetto di suggerire di non guar-
dare i giovani in maniera giudicante, magari la-
mentandosi perché si impegnano poco rispetto
a quanto facevano alla loro eta, ma in modo be-
nevolo, che si traduca in ascolto, comprensione,
aluto a crescere. E cio per instaurare da subito
una relazione di fiducia reciproca. Questa e la
precondizione per capire quali sono le loro ragio-
nevoli e giuste aspettative; per fare loro compren-
dere quali sono le esigenze di efficienza,
economicita e vita duratura dell'impresa; per for-
mulare eventuali proposte lavorative atte a con-
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ciliare le esigenze dell'impresa con le attese dei
giovani. Tengano poi presente che il cambia-
mento comincia sempre da noi, per cui occorre
lavorare pazientemente su se stessi, sui propri at-
teggiamenti e sul modo di porsi nei confronti di
quei giovani cosi diversi da quelli dei loro tempi.
A entrambi, junior e senior, dico: considerate il va-
lore delle relazioni di cui & intessuta la vita dell'im-
presa; cercate di costruire giorno dopo giorno, fra
VOI tutti e con tutti gli interlocutori esterni, rela-
Zioni autentiche, basate su correttezza, traspa-
renza, rispetto, empatia, aiuto vicendevole. A tutti
'augurio di continuare sempre a crescere lavo-
rando bene insieme, in un clima sereno e ope-
roso, per qualcosa che da senso al lavoro e al
vivere di ciascuno.
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intervista a Mirko Montuori
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Le opinioni espresse in questa pubblicazione sono quelle
dellautore e non riflettono necessariamente le opinioni
dell'Organizzazione delle Nazioni Unite o delle sue orga-
nizzazioni affiliate. Le denominazioni utilizzate non impli-
cano l'espressione di alcuna opinione da parte delle
Nazioni Unite o delle sue organizzazioni affiliate in merito
allo status giuridico o di sviluppo di qualsiasi paese, terri-
torio, citta o area o delle sue autorita, o in merito alla de-
limitazione delle sue frontiere o confini.

Promuovere la pace, la sicurezza e lo sviluppo:
com’e possibile in questo momento storico in
cui stiamo vivendo ora?

Ottanta annifa il mondo decise di voltare pagina
rispetto agli orrori della seconda guerra mondiale
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fondando I'Organizzazione delle Nazioni Unite
(ONU). La Carta di San Francisco del 1945 sanci
I'impegno della comunita internazionale per |l
mantenimento della pace e della sicurezza inter-
nazionale, la promozione di relazioni amichevoli
tra le nazioni e la promozione dei diritti umani e
del progresso sociale, sottolineando il ruolo cen-
trale della stessa ONU per armonizzare le rela-
zioni internazionali.

Nel mondo post-bipolare, in un contesto sempre
piu frammentato e paradossalmente piu ostile al
Mmultilateralismo, si riscontra una certa difficolta
nel realizzare gli obiettivi onusiani in maniera uni-
versale ed efficace, e molti sono i conflitti in atto.
Eppure, se 'ONU non ci fosse bisognerebbe in-
ventarla: 'organizzazione rappresenta ancora il
principale forum di negoziazione a livello interna-
zionale; € un'organizzazione della conoscenza,
con esperti in una miriade di settori che aiutano
a forgiare le politiche nazionali; € presente in ma-
Nniera capillare in quasi ogni Paese del mondo, per
supportare la realizzazione delle politiche messe
a punto in collaborazione con i governi.

Alivello macro, ritengo che sia necessario insistere
nella direzione dei principi di diritto internazionale,
in particolare di diritto internazionale umanitario,
per regolare e umanizzare le relazioni tra Stati. La
pace, poi, nasce dalle relazioni personali, a partire
dal rapporto con se stessi e le proprie famiglie. Mi
pare che nel mondo contemporaneo l'umanita
abbia guadagnato in benessere, salute e in alcuni
casi in diritti, ma spesso abbia perso la capacita di
ascoltare, di perdonare, di donarsi all'altro.
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In che modo il riconoscimento del diritto all’esi-
stenza dell'altro, della sua peculiarita e origine,
facilita il dialogo nei percorsi di pace tra stati?

Ogni Stato sovrano in quanto tale deve possedere
una popolazione stabile, un territorio definito, un
governo effettivo e la capacita di entrare in relazione
con altri Stati. Per quanto concerne il riconosci-
mento, criterio Non strettamente necessario per la
formazione di uno Stato, sono molti i casi di non ri-
CoNosciMmento o riconoscimento parziale, alcuni dei
guali di stretta attualita. E chiaro che vi siano casi
difformi, in cui | quattro criteri citati della Conven-
zione di Montevideo sui Diritti e Doveri degli Stati
del 1933 entrano in gioco in maniera diversa. Tutta-
via, quando uno Stato sia effettivamente sovrano, il
fattore del riconoscimento puo diventare un osta-
colo alle relazioniamichevoli tra nazioni e potenzial-
mente alla pace e alla sicurezza internazionale.

Da amico, riconoscendoti, conoscendoti nuova-
mente o con occhi nuovi, ti offro la possibilita di riav-
viare un dialogo, di re-incontrarti; lo stesso puo dirsi
nelle relazioni tra Stati. Il riconoscimento e spesso |l
pPrimMmo passo per instaurare relazioni diplomatiche,
facilitando scambi e comprensione reciproca.

Come i principi sperimentati in famiglia, a
scuola e a lavoro possono ispirare le relazioni
tra stati?

Nonostante | dati relativi ai divorzi e alla demo-
grafia in Europa ci dicano altrimenti, credo che la
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famiglia (di origine o costruita) sia ancora la prin-
cipale cellula della nostra societa, il nucleo in cui
nasciamo, cresciamo, prepariamo la nostra vita
nel mondo e coltiviamo relazioni durature. Le re-
lazioni all'interno delle famiglie e delle comunita,
dove si formano tendenze all'aggressivita o alla
non violenza, diventano dungue fondamentali.
Allo stesso modo, il luogo di lavoro offre uno spa-
Zio per praticare la comprensione reciproca e la
cooperazione. Riconoscendo a tutti il diritto-do-
vere di svolgere un'attivita che contribuisca al
progresso sociale, la Costituzione italiana ricono-
sce la fondamentale importanza del lavoro nello
sviluppo della persona e della societa.

Gia Freud riconosceva come i principi sperimen-
tati in famiglia e al lavoro possano ispirare le rela-
zioni tra Stati. Egli riteneva che la sua teoria
psicanalitica potesse essere applicata alle rela-
zioni internazionali considerando come l'incon-
scio, gli istinti e | conflitti irrisolti influenzano il
comportamento di uno Stato. Molti altri psicologi
e sociologi hanno indagato tale relazione tra
micro e macro. Tra questi, Irvis Janis, studiando le
dinamiche dei piccoli gruppi, sviluppo la teoria
del pensiero di gruppo, ampiamente applicata al
processo decisionale di politica estera. Secondo
tale teoria, quando un gruppo decisionale alta-
mente coeso evita la valutazione critica di punti
di vista alternativi, cio puo portare ad azioni irra-
zionali e disumanizzanti contro i gruppi esterni.
Nella disciplina delle Relazioni Internazionali, lo
stesso Funzionalismo esamina come le istituzioni
soddisfino i bisognidella societa. Tali teorie impli-
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cano che la propria esperienza personale in fami-
glia, a scuola e al lavoro contribuisca in maniera
decisiva ad ispirare la propria vita pubblica (in
guanto cittadini, elettori, leader o membri di un
gruppo organizzato).

In definitiva, praticare il rispetto e la cooperazione
nelle nostre relazioni piu strette contribuisce a co-
struire il tessuto sociale necessario per un mondo
iU giusto e pacifico. La pace, cosl, si configura
non come un concetto astratto, Mma un impegno
profondamente personale, costruito nei propri
contesti familiari e lavorativi.

Nel suo lavoro, come porta avanti la risoluzione
dei conflitti nel raggiungimento del bene co-
mune? Qual € il ruolo specifico che la comuni-
cazione ha in questo contesto?

Da quasi tre anni lavoro come funzionario nel set-
tore della comunicazione per 'amministrazione
del Fondo Pensione dellONU a New York, dopo
quasi undici anni trascorsi in un ruolo simile alla
FAO a Roma. Nel mio come in tutti i lavori ritengo
che il ruolo del comunicatore sia fondamentale
per informare, coinvolgere, ma soprattutto ascol-
tare: come amo ripetere, Dio ci ha creati con due
orecchie e una bocca per ascoltare il doppio di
guanto parliamo. Senza la capacita di ascoltare,
conoscere le istanze dell'altro, per immedesi-
marsi nella sua situazione Non vi € vera comuni-
cazione, ma prevaricazione. E chiaro, poi, che
dopo aver ascoltato un leader debba avere una
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capacita disintesiin linea con i valori dell'organiz-
zazione e con il proprio pensiero critico.

Nel mio piccolo, in situazioni potenzialmente o
apertamente conflittuali ho imparato a confron-
tarmi in una relazione duale con la persona in
conflitto, sempre esplicitando il mio pensiero con
chiarezza dopo averne raccolto le istanze. Nel
contesto lavorativo multiculturale per eccellenza,
poi, la capacita di ascoltare e comunicare va ac-
compagnata a una sensibilita culturale molto
mMarcata, che sappia riconoscere e arricchirsi nelle
differenze, avendo come riferimento i valori onu-
siani diinclusione, integrita, umilta e umanita.

In che modo coltivare la cultura della pace rap-
presenta un modo per lavorare sulle relazioni?
Quali caratteristiche necessita questo impegno
e che valori possono guidare un tale processo?

Prima di iniziare la mia carriera come funzionario
internazionale ho avuto l'occasione di lavorare per
Mayors for Peace, un'organizzazione che coin-
volge migliaia di sindaci da tutto il mondo in una
campagna globale per il disarmo nucleare. A
capo dellorganizzazione vi sono i sindaci di Hiro-
shima e Nagasaki, cittadine giapponesi devastate
dalle bombe atomiche al termine della seconda
guerra mondiale, ed un ruolo di leadership in Eu-
ropa € assegnato al sindaco di Ypres, cittadina
delle Fiandre, nei cui campi vennero utilizzate
armi chimiche - l'iprite — per la prima volta nel
corso della prima guerra mondiale.
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Tra i principali sostenitori e testimoni dell'organiz-
zazione vi sono gli hibakusha, i giapponesi soprav-
vissuti allatomica. La loro risposta a una delle piu
grandi tragedie della storia mi ha segnato profon-
damente: alla guerra hanno preferito la pace, sosti-
tuendo all'odio I'amore e la speranza. Persone
anziane segnate dalle ferite corporee e spirituali,
Ma con una forza interiore e una dignita insupera-
bili. Persone che hanno scelto di utilizzare la propria
sofferenza come monito alle future generazioni. lI
loro unico scopo: educare alla pace ricordando al
mondo l'atrocita della piu terribile arma costruita
dallumanita affinché non venga mai piu utilizzata.
Sono certo che a segnare l'approccio degli hibaku-
sha sia stato I'elemento socio-culturale; ma altret-
tanta importanza, a mio awiso, ha avuto il processo
di riconoscimento personale e collettivo del peri-
colo posto dalle armi nucleari per l'intera umanita.
Un'operazione da cui ciascuno di noi puod imparare,
costruendo un sistema di valori che abbia come ri-
ferimento le regole del vivere civile a partire dai
principi di bene comune e solidarieta. Lesempio
degli hibakusha rimane un faro di speranza ed
esempio di come sia possibile trarre lezioni positive
anche dalle pagine piu buie della storia.

Come vede il ruolo dell’istruzione nel contribuire
al percorso di pace tra i popoli?
Nel corso della mia vita, a Salerno come a Milano,

a Bruxelles come a Parigi, a Ginevra come a Wa-
shington e a Roma come a New York ho potuto
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sperimentare come spesso la non conoscenza
dell'altro reca assenza di comprensione, diffi-
denza, timore e discriminazione. Listruzione con-
tribuisce a far conoscere e rispettare culture,
religioni, lingue e tradizioni diverse, e a compren-
dere l'esistenza di bias che possono distorcere la
nostra percezione del reale. Promuovendo il dia-
logo, la tolleranza e la risoluzione non violenta dei
conflitti, l'istruzione contribuisce a formare quella
scala di valori a livello micro necessaria per una
pace sociale duratura.

Apprendere concetti relativi ai diritti umani, ai
principi democratici e alla dignita umana per-
mette la formazione di cittadini e futuri leader
consapevoli e responsabili.

In definitiva, € fondamentale che la scuola aiuti a
sviluppare competenze come l'empatia, la tolle-
ranza e la comprensione interculturale, promuo-
vendo la cittadinanza globale a tutti i livelli.

Conciliazione famiglia-lavoro e pace: alla luce
della sua esperienza personale e professionale
che cosa lega a suo awviso la cultura della fami-
glia e quella del lavoro con il tema della pace?

Non & un mistero che listituzione familiare, oggi,
sia in difficolta. Le cifre, soprattutto in Italia, sono
Impietose: vi sono sempre meno matrimoni, sem-
pre piu Matrimoni falliscono, ogni coppia ha in
media meno didue figli, sempre piu persone —so-
prattutto giovani — decidono di emigrare. | paesi
dell’entroterra si svuotano, le citta perdono molti
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dei loro abitanti. Una crisi demografica e sociale
che ha molte concause. Tra queste vi sono certa-
mente I'aspetto economico e la difficolta di conci-
liare famiglia e lavoro. Da marito e padre, Nnon posso
che riscontrare l'inconsistenza di politiche familiari
che prevedano reali tutele e incentivi, la scarsa at-
tenzione della maggior parte delle imprese alla
mMaternita e paternita, la crisi di una rete sociale e
familiare ormai disgregata. Per molti versi, dunque,
la nostra societa ha invalidato il patto sociale, abdi-
cato alla promessa di crescita, e azzerato le pro-
spettive di realizzazione professionale di una
moltitudine di uomini e donne. Eppure, qualche
segnale pare emergere soprattutto dalla societa ci-
vile, da qualche impresa guidata da un genius loci,
e da un numero di organizzazioni che sifanno pro-
motrici di politiche per la famiglia e per il lavoro.
Sono segnalida coltivare, promuovere, e imitare af-
finché abbiano un effetto moltiplicativo.

Nel mio contesto lavorativo ho la fortuna di lavo-
rare con persone di estrazione e competenze
molto diverse, ma accomunati da un quadro di
valori e comportamenti ben definito. Lavorare in-
sieme verso un obiettivo comune, nel mio caso la
sicurezza finanziaria di coloro che hanno servito
il mondo nel corso della loro carriera internazio-
nale, fornisce una chiarezza di fondo e favorisce lo
spirito di squadra necessario per realizzarsi pro-
fessionalmente.

Pur con i nostri errori e le nostre contraddizioni,
fare del proprio meglio in famiglia come al lavoro,
amando gli altri come se stessi, e, in definitiva, la-
vorare per la pace.

1l






ISSN 2724-2986 | ISBN 978-88-946816-7-3
Pace e conciliazione famiglia-lavoro: famiglie e aziende in un contesto globale, 16/2025

Note sugli autori e sulle autrici

Giacomo Vigorelli

E membro del CDA della Fondazione Marco Vigorelli.
Si laurea in Ingegneria Gestionale presso il Poli-
tecnico di Milano nel 2005. Nel 2012 consegue un
MBA all'INSEAD tra Francia e Singapore. Lavora
per sette anniin Boston Consulting Group, matu-
rando esperienze in Asia, Medio Oriente e Stati
Uniti oltre che in Europa, € due anni in Fiat, divi-
dendosi tra Italia e Polonia. Dal 2017 al 2021 lavora
in Philips nel settore delle apparecchiature medi-
cali, prima ad Amsterdam come Group Strategy
Director, poi in Polonia, come Head of Strategy
per il centro est Europa, e da ultimo a Singapore
come responsabile Marketing e vendite. Nel 2022
e Chief Innovation and Strategy Officer in Intertek
(FTSE 100) a Londra. Attualmente gestisce una
linea di prodotti per TE Connectivity, una multina-
zionale che opera in ambito medicale.

Sposato e padre di due figli, ama viaggiare e co-
noscere nuove culture ed € appassionato di alpi-
NisMo, specie di arrampicata su roccia e ghiaccio.

Tiziana De Marino
E membro del CDA della Fondazione Marco Vigorelli.

Si laurea con lode in Economia e Commercio
presso I'Universita “La Sapienza” di Roma e ot-
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tiene una Specializzazione in Commercio con
I'Estero, quindi consegue la Laurea in Scienze Re-
ligiose e, successivamente, quella in Teologia. Dal
1999 opera nel Largo Consumo e nel Mercato far-
maceutico in ruoli dirigenziali presso multinazio-
nali (Reckitt Benckiser, Heinz, Johnson &
Johnson). Per oltre vent'anni guida team com-
merciali e cross-funzionali, sviluppando compe-
tenze nella valorizzazione delle persone e nelle
relazioni strategiche. Oggi € docente a contratto,
formatrice di studenti e professionisti e consu-
lente strategica per imprese e atenel. Fa parte
dell'Assemblea Federmanager Roma e del Coor-
dinamento Minerva Roma; per FMV coordina il
CFR Lab all'Universita Statale di Milano.

Sposata con Yussef e madre di Paolo, con entrambi
condivide le sue passioni: la vela e le immersioni.

Stefania Bertolini

Dopo la laurea in economia aziendale conseguita
presso I'Universita Bocconi, si € da sempre dedi-
cata ai temi della sostenibilita impegnandosi in
attivita di ricerca e formazione. Svolge attivita di
docenza in economia aziendale e sui temi in
nesso con la sostenibilita presso 'Universita Cat-
tolica del Sacro Cuore, IULM e Fondazione IES
Abroad. Dirige l'lstituto per | Valori d'Impresa
(ISVI) ed € Segretario Generale de Sustainability
Makers, associazione italiana dei professionisti
della sostenibilita che ha contribuito a fondare
nel 2006.
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Lucrezia Cavagnis

E psicologa, assegnista di ricerca in Psicologia So-
ciale presso I'Universita degli Studi di Bergamo e
dottoranda in Psicologia presso I'Universita Cat-
tolica del Sacro Cuore di Milano. | suoi interessi di
ricerca riguardano principalmente le relazioni fa-
miliari, la conciliazione tra vita lavorativa e fami-
liare, il comportamento prosociale e la gentilezza.
Sioccupa inoltre di psicologia forense, con parti-
colare attenzione alle strategie per la raccolta
delle informazioni in ambito investigativo. E rap-
presentante italiana dellEuropean Association of
Psychology and Law ed e autrice di pubblicazioni
scientifiche nazionali e internazionali.

Vittorio Coda

Professore emerito dell’'Universita Bocconi, dove
ha insegnato Strategia e politica aziendale e ha ri-
coperto incarichiistituzionali, fra cui quelli di pre-
sidente della Scuola di Direzione Aziendale e
direttore del Dipartimento di Economia Azien-
dale. In precedenza ha insegnato nelle Universita
di Urbino (sede distaccata di Ancona) e Ca' Foscari
di Venezia. E autore di numerose pubblicazioni
scientifiche, fra cui La valutazione della formula
imprenditoriale (1984), Lorientamento strategico
dellimpresa (1988), Comunicazione e immagine
nella strategia dell'impresa (1991), Il governo della
dinamica della strategia (con E. Mollona) (2002),
Entrepreneurial Values and Strategic Manage-
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ment — Essays in Management Theory (2010); To-
wards an Integrated Theory of Strategy (con M.
Zollo e M. Minoja) (2017). Nel 1999 gli e stato con-
ferito il Premio Invernizzi per leconomia. E presi-
dente del Comitato Scientifico dell'lstituto per i
Valorid'lmpresa (ISVI) dalla fondazione. All'attivita
diricerca e diinsegnamento ha affiancato la con-
sulenza direzionale e incarichi presso societa ed
enti. | suoi attuali interessi vertono sui temi del-
I'imprenditorialita responsabile e innovativa, del
buon governo delle organizzazioni, dello sviluppo
sostenibile (di imprese e sistemi economici locali).

Costanza Marzotto

E nata in Italia il 27 maggio 1947. Si sposa nel 1969,
ha tre figli e cinque nipoti.

Diplomata in servizio sociale, laureata in filosofia
e iscritta all'albo dell'ordine professionale degli
psicologi della Lombardia, n. 03/733, & socio fon-
datore della SIMeF, Societa italiana dei mediatori
familiari nel 1995, e socio didatta, Certificata me-
diatore familiare, AICQ/SICEV di Milano n. 014.
Membro del board scientifico e responsabile per
la formazione del Centro di Ateneo Studi e Ricer-
che sulla Famiglia dell'Universita Cattolica di Mi-
lano, pratica come mediatrice familiare nei
conflitti coniugali per separazione o divorzio e nei
conflitti intergenerazionali. Conduce gruppi di
parola per figli di genitori separati, per figli che
hanno perso un genitore, per genitori separati e
per nonni di famiglie divise.
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E formatrice e supervisore in mediazione, in Italia
e all'estero.

Mirko Montuori

E un funzionario pubblico internazionale con
oltre 16 anni di esperienza professionale presso le
Nazioni Unite, organizzazioni della societa civile e
settore privato in Italia, Francia, Belgio e Stati
Uniti.

Tra i suoi principali interessi vi sono la comunica-
zione strategica e il ruolo delle tecnologie emer-
genti nel risolvere | problemi delle persone e delle
organizzazioni. In questo contesto, ha coordinato
decine di campagne di comunicazione globali,
incluso I'Anno Internazionale della Salute delle
Piante, ha guidato gli sforzi per creare il primo si-
stema di commenti online per testi normativi
della FAO, e ha promosso in molteplici sedi la so-
luzione di identita digitale UNJSPF, l'applicazione
dell'intelligenza artificiale ai processi di comuni-
cazione del Fondo e l'iniziativa di identificazione
digitale delle Nazioni Unite.

E funzionario per I'informazione pubblica per il
Fondo Pensioni Congiunto delle Nazioni Unite a
New York da febbraio 2023. Dal 2012 al 2023 ha la-
vorato per I'Organizzazione delle Nazioni Unite
per 'Alimentazione e 'Agricoltura (FAO) a Roma,
dove ha ricoperto diversi ruoli nella comunica-
zione, tra cui vice team leader e responsabile
della comunicazione presso |'ufficio del direttore
della piu grande divisione tecnica della FAO. In
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precedenza, ha ricoperto diversi ruoli nella comu-
nicazione in Belgio, Francia, Italia e Stati Uniti
(2008-2012).

Ha conseguito una Laurea Triennale in Scienze
Politiche e Relazioni Internazionali e una Laurea
Magistrale in Relazioni Internazionali presso I'Uni-
versita Cattolica del Sacro Cuore di Milano, una
Laurea Magistrale in Management Pubblico
presso I'Universita di Salerno e un Master in Di-
plomazia presso l'lstituto per gli Studi Politica In-
ternazionale (ISPI) di Milano. E stato inoltre
studente in scambio presso I'Universita di Gine-
vra e 'Institut d'Etudes Politiqgues de Paris - Scien-
ces Po. E autore di centinaia di pubblicazioni,
articoli e altri prodotti di comunicazione per le
Nazioni Unite e altri enti.

Matteo Moscatelli

E laureato in Psicologia delle Organizzazioni e del
Marketing e il PhD in Scienze Organizzative e Di-
rezionali presso I'Universita. Dal 2022 e ricercatore
a tempo determinato presso la Facolta di Psico-
logia della stessa Universita, dove si occupa di
welfare, innovazione sociale e valutazione d'im-
patto dei servizi, con particolare attenzione al-
l'agency relazionale e al capitale sociale. Ha
conseguito I'Abilitazione Scientifica Nazionale
come professore associato di Sociologia Generale
(2020) ed e autore di circa 100 contributi scienti-
fici. E membro del consiglio scientifico della se-
zione Politica Sociale dellAlS dal 2021, del
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comitato direttivo del Master in Mediazione Fa-
miliare di ASAG, e partecipa ai gruppi di ricerca
FamllLens e ModaCult in Universita Cattolica. Col-
labora inoltre a comitati scientifici e editoriali di
riviste e collane dedicate a sociologia, welfare e in-
novazione sociale.

Francesca Giorgia Paleari

E professoressa associata di Psicologia Sociale al-
I'Universita degli Studi di Bergamo, dove insegna
psicologia sociale, psicologia dei gruppi e delle re-
lazioni interpersonali. E anche docente presso |a
Scuola di Dottorato dell’'Universita Cattolica di Mi-
lano ed e stata membro del Collegio Docenti del
Dottorato in Psicologia dell'Universita degli Studi
di Bergamo. Coordina un progetto internazionale
sul perdono divino nelle tre principali religioni mo-
noteiste, finanziato dalla John Templeton Founda-
tion. Ha partecipato a un progetto PRIN sul
perdono e la riconciliazione in riferimento al terro-
rismo degli Anni di Piomlbo in Italia. | suoi interessi
di ricerca si concentrano principalmente sulle rela-
zioni familiari e di coppia, sul conflitto lavoro-fami-
glia, sul perdono interpersonale e di sé, e sulla
resilienza in situazioni altamente sfidanti. Si occupa
inoltre di processi di gruppo (come il perdono in-
tergruppi e i pregiudizi), di metodologia della ri-
cerca e di validazione di strumenti di valutazione
psicologica, alcuni dei quali ampiamente utilizzati
a livello internazionale. E autrice di oltre cinquanta
pubblicazioni scientifiche su questi temi.
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Francesco Varanini

E nato a Pisa nel 1949, laureato in Scienze Politi-
che con indirizzo etnografico.

Neglianni 70 e stato antropologo in America La-
tina. Negli anni ‘80 presso la piu grande casa edi-
trice italiana ha ricoperto varie posizioni di
responsabilita e guidato il progetto di digitalizza-
zione degli archivi degli articoli pubblicati sui pe-
riodici Mondadori e su Repubblica. Neglianni ‘90
e stato direttore generale della casa editrice del
settimanale "Cuore” e co-fondatore del settima-
nale Internazionale, nonché amministratore de-
legato della relativa casa editrice.

Presso la Business School ISTUD nel 2000 ha pro-
gettato e diretto il primo master dedicato in Italia
al business fondato su tecnologie digitali.
Formatore e consulente, lavora sulle intersezioni
tra la cultura umanistica e la cultura tecnico-
scientifica, tra le dinamiche relazionali pura-
mente umane e gli approcci informatici e
computazionali.

Ha insegnato (dal 2003) per dodici anni Informa-
tica Umanistica presso I'Universita di Pisa. Suc-
cessivamente ha tenuto cicli di seminari presso
I'Universita di Udine. Ha fondato nel 2004 e di-
retto fino al gennaio 2023 “Persone & Cono-
scenze’, rivista mensile rivolta ai professionisti
delle Risorse Umane. Dalla primavera 2022 al giu-
gno 2023 ¢ stato direttore della MIT Sloan Mana-
gement Review lItalia.

Dal luglio 2013 al novembre 2015 e stato Presi-
dente per la Lombardia dell'’Associazione Italiana
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Formatori (AIF). E socio fondatore (nel 2002) di
Assoetica, associazione per la diffusione di atteg-
giamenti etici e responsabili, dove ha ricoperto
il ruolo di Direttore Scientifico; dal 2021 ne & Pre-
sidente.

Tra le sue pubblicazioni: Romanzi per i manager.
La letteratura come risorse strategica (Marsilio,
2000); Leggere per lavorare bene. Nuovi romanZzi
per i manager (Marsilio, 2007): Le parole del ma-
nager. 108 voci per capire I'impresa (Guerini e As-
sociati, 2006); Contro il management (Guerini e
Associati, 2010); Projects and Complexity (con
Walter Ginevri, CRC Press, 2012); Le vie della for-
mazione. Creaqtivitd, innovazione, complessita
(con Gianluca Bocchi, Guerini e Associati, 2013);
Macchine per pensare. L'informatica come pro-
secuzione della filosofia con altri mezzi (CGuerini
e Associati, 2016); Le Cinque Leggi Bronzee del-
I'Era Digitale. E perché conviene trasgredirle
(Guerini e Associati, 2020); Perché posso dirmi for-
matore (Editoriale Scientifica, 2021); Marchionne
non e il migliore dei manager possibili (CGuerini
Next, 2022); Splendori e miserie delle intelligenze
artificiali. Alla luce dell'umana esperienza (CGue-
rini e Associati, 2024).

E iscritto all'albo dei giornalisti dal 1981 ed & sag-
gista e critico letterario, con una particolare atten-
zione per la letteratura e la cultura
ispanoamericana. E autore di Viaggio letterario
in America Latina, Marsilio, 1998 (tradotto anche
iNn spagnolo).
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Valerio Vasale

E Iscritto allAlbo degli Awocati dell'Ordine di
Roma dal 13/11/2006, & socio fondatore della Ca-
mera dei Minori e della Famiglia di Roma, ade-
rente alla UN.CM., ricoprendo la carica di
Segretario e Responsabile per la comunicazione,
nonché membro della Redazione della Rivista on
line “Giustizia minorile - Raccolta di giurispru-
denza di merito del Tribunale per i Minorenni di
Roma". Da sempre impegnato nel diritto di fami-
glia, minorile e tutelare, svolge altresi attivita le-
gale e dirigenziale a difesa dei Consumatori, per
le Acli Provincialidi Roma APS e per le Acli Regio-
nali del Lazio APS, delle quali, attualmente, &€ Con-
sigliere e Membro delle rispettive Presidenze. Ha
conseguito il titolo di mediatore civile ed e iscritto
come Curatore del Minore, nell'elenco tenuto dal
Tribunale Civile di Roma e della Regione Lazio,
nonché nell'elenco degli Avvocati iscritti al gra-
tuito patrocinio. E stato Membro della Commis-
sione Famiglia e Minori - Progetto Consiliare del
Consiglio Ordine Avvocati di Roma, nonché Con-
sulente dello Sportello informativo istituito presso
il Tribunale per i Minorenni di Roma.
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