
Sostenibilità e 
CSR

La diffusione massiva di 
tecnologie energivore e 
l’ampio uso di risorse non 
rinnovabili durante la Pri-
ma Rivoluzione Industriale 
ha portato grandi livelli di 
benessere, ma al contempo 
ha esponenzialmente au-
mentato l’impatto delle at-
tività umane sull’ambien-
te. Come oramai è chiaro a 
tutti, l’attività umana degli 
ultimi secoli è andata ad 
intaccare in modo sostan-
ziale i delicati equilibri 
naturali che regolano il 

clima e la vita sulla Terra, 
causando quell’insieme di 
fenomeni che vanno sotto 
il nome di global warming. 
Dal fordismo degli inizi del 
Novecento alle politiche 
neoliberiste che ci han-
no traghettato nel nuovo 
millennio, le attività eco-
nomiche hanno promosso 
pratiche di organizzazione 
del lavoro e della vita delle 
persone incentrate su un 
ideale di crescita costante 
che si è rivelato, nel tempo, 
insostenibile. Da più parti 
la società contemporanea 
richiede un cambio di pa-
radigma orientato dalla 

bandiera della sostenibili-

2022) ma, come spesso 
succede, passare dalle idee 
ai fatti richiede un grande 
sforzo.
Per le imprese, nello spe-

e gli obiettivi della sosteni-
bilità a quelli tradizionali 

-
so di innovazione profon-
da e strutturale, che deve 
necessariamente toccare 
tutti gli aspetti dell’orga-
nizzazione e delle pratiche 
produttive.
Negli ultimi anni l’ap-
proccio della Corporate 

Social Responsibility, che 
la Commissione Europea 

-
grazione volontaria delle 
preoccupazioni sociali ed 
ecologiche delle imprese 
nelle loro operazioni com-
merciali e nei loro rapporti 
con i vari portatori di inte-
resse» (Commissione Eu-
ropea, 2001), ha iniziato a 
diffondere degli strumenti 
concreti per intervenire in 
questa direzione.
Le aziende sono oggi sem-
pre più richiamate (o ob-
bligate) a creare valore in 
modo condiviso da tutti gli 

modo diretto o indiretto 
nelle attività aziendali, svi-
luppare prodotti, servizi e 
modelli d’impresa innova-
tivi e sostenibili e, al con-

-
nire e mitigare gli impatti 
negativi delle proprie atti-
vità, siano essi ambientali 
o sociali.

Approcci responsivi 
e strategici (2000)
Negli anni numerosi stu-
di hanno approfondito la 
comprensione delle carat-
teristiche degli interventi 
di CSR. Tra le caratteri-
stiche più rilevanti nella 

-
biamento in favore di una 
maggiore sostenibilità vi è 
l’adozione, da parte dell’a-
zienda, di un orientamento 
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maggiormente “responsi-
vo” o, in alternativa, “stra-
tegico” (Chandler, 2016). 
Avere un approccio re-

-
zialmente, attuare delle 
azioni in risposta ai pro-
blemi che di volta in volta 
si presentano. Al contrario, 
adottare un approccio stra-
tegico implica un’inclusio-
ne del concetto di sosteni-

complessiva delle attività, 
indipendentemente dai 

-
larmente rilevanti in un 
dato momento.
Quando un’azienda sta ri-
spondendo alle richieste 
di sostenibilità, sta sostan-
zialmente applicando un 
comportamento da “buon 
cittadino aziendale” e cer-
ca soluzioni in grado di 
alleviare gli eventuali ef-
fetti negativi segnalati dai 

essi gli azionisti, i clienti, i 
dipendenti, gli enti pubbli-
ci o i rappresentanti della 
società civile. Quando in-
vece, l’azienda si impegna 
in un’attività strategica, 
l’attenzione (e il budget) 
sono dedicati a un’opera-

-
grammi operativi organici 
che permettano di arriva-
re “prima” ad affrontare i 
problemi. Secondo alcuni 
autori, questo giocare d’an-
ticipo potrebbe rappresen-
tare anche un vantaggio in 
termini di differenziazione 
e posizionamento nel mer-
cato rispetto alle aziende 
concorrenti (Tabella 1. Dai 
et al., 2013). 
Ovviamente, è auspicabi-
le che un’azienda affronti 
il problema della sosteni-
bilità in modo strategico, 

inserendo le azioni speci-
-

plessiva volta a radicare il 
cambiamento a livello or-
ganizzativo. Le principali 
dimensioni da prendere in 
considerazione e sulle qua-
li è indispensabile agire 
sono tre (Mura et al., 2022):
1) il coinvolgimento delle 

risorse umane. Tutti i 
lavoratori dell’azienda, 
dalla dirigenza agli ope-
rai, devono essere con-
sapevoli e coinvolti nel 
cambiamento, perché 
esso possa radicarsi;

2) 

dimensione organizza-

fatto non rimanga circo-
scritto alla singola azio-
ne, ma diventi la base 
su cui si costruiscono le 
azioni future, ogni cam-
biamento nelle pratiche 
deve essere supportato 
da una struttura orga-
nizzativa coerente;

3) l’inserimento in una 
rete di supporto. Rag-
giungere una maggiore 
sostenibilità impone de-
gli obiettivi ambizioni, 
quali ad esempio l’azze-
ramento delle emissio-

ni, irraggiungibili per 
dei soggetti che lavori-
no in modo isolato. Le 
aziende devono essere 
in grado di sfruttare tut-
te le risorse disponibili, 

inserimento nelle reti di 
conoscenza e di innova-
zione.

La complessità di operare 
contemporaneamente in 
ognuno di questi tre livel-
li è tale per cui, spesso, le 
iniziative avviate non rag-
giungono risultati coerenti 
e completi. In particolare, 
vengono privilegiati in-

Tabella 1 -
gica. Adattato da (Dai et al., 2013).
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terventi di tipo tecnico/
ambientale che sottova-
lutano il ruolo imprescin-
dibile dell’azione di ogni 
individuo che compone 
l’organizzazione. Solo il 
cambiamento radicale dei 
comportamenti di ogni in-
dividuo permetterà di otte-

per l’intera collettività. 

-
ma strategico di ge-
stione della sosteni-
bilità
L’adozione di un approccio 
strategico alla sostenibilità 
impone numerose scelte 
in termini di allocazio-
ne delle risorse aziendali 
(Epstein & Buhovac, 2010). 

-
scindibile mettere in conto 
la disponibilità o l’acquisi-
zione di:
1. risorse cognitive: cono-

scenze e strumenti di 
gestione della sosteni-
bilità;

2. risorse materiali: per-
sonale, tempo dedicato, 
budget per gli interven-
ti; 

3. risorse organizzative: 
procedure e strumenti 
operativi di manage-
ment. 

La conoscenza è il fattore 
cognitivo che consente di 
individuare e valutare le 
risorse aziendali, di coor-
dinarle in relazione al rag-
giungimento degli obietti-
vi di sostenibilità. Questa 
componente del processo 
di cambiamento è espres-
sa in modo diretto dalle 
risorse umane aziendali e 
si può consolidare solo tra-
mite azioni di formazione 
e sviluppo dei dipendenti. 

Per un’impresa, porsi il 
problema di acquisire ri-
sorse cognitive vuole dire 
lavorare per il potenzia-
mento di asset intangibili 
complessi, oltre le cono-
scenze specialistiche e ver-

in grado di unire compe-
tenze tecniche, capacità di 
innovazione e familiarità 

di implementazione. 
In merito alle risorse ma-
teriali, è essenziale notare 
che è impossibile parlare 
di sostenibilità senza de-

obiettivo investimenti ade-
guati, almeno in termini 
di tempo e risorse umane, 
anche nel caso in cui le 
risorse economiche colle-
gate provengano da fonti 
parzialmente o totalmente 
incentivate da contributi 
statali. 
Inoltre, l’adozione di un 
sistema strategico di ge-
stione della sostenibilità 
avrà delle ripercussioni 

-
sione organizzativa, che 
potranno essere consolida-
te solo tramite interventi 
formativi diffusi. Risulta 
imprescindibile, infatti, 
l’integrazione di una serie 
di procedure negli stan-
dard di gestione, come 
l’inserimento di obiettivi 
di sostenibilità nel sistema 
degli indicatori di presta-
zione dei dipendenti o la 

procedure aziendali dedi-
cate al monitoraggio del-
la sostenibilità o, ancora, 

dell’ambito operativo della 
funzione aziendale colle-
gata alla sostenibilità. 
Rese disponibili le risorse 

necessarie, il passo succes-
sivo è l’integrazione delle 
informazioni e degli stru-
menti di carattere tecnico 
derivanti dalle discipline 
ambientali con le questio-
ni che emergono da un 
approccio organizzativo 
incentrato sulle dinami-
che interpersonali interne 
all’impresa. Questa inte-
grazione diventa un ulte-
riore fattore di successo 
nell’avvio dei piani di so-
stenibilità, poiché è molto 
frequente che questi inter-

al personale delle risorse 
umane. In altre parole, è 
necessario approntare un 
quadro di analisi della so-
stenibilità che sia maneg-
gevole e applicabile anche 
da chi si occupa di risorse 
umane.

Tre modi di 
vedere la 
sostenibilità in 
azienda 
Il minimo di legge 
Il minimo sindacale degli 
interventi formativi è uni-
versalmente riconosciuto 
come la formazione obbli-
gatoria, in particolare per 
i temi della sicurezza. Ci 
sono ancora molte azien-
de che concepiscono l’in-
tervento formativo di svi-
luppo delle risorse umane 
come adempimento agli 
obblighi della formazione 
alla sicurezza e, anzi, ne 
evidenziano la convergen-
za con l’obiettivo 8.8 dei 
Sustainable Development 
Goals dell’Agenda 2030. 
Ovviamente tutto questo 

non permette nemmeno 
di iniziare a ragionare di 
green transition nelle im-
prese. 

Le buone intenzioni
Il problema dell’acquisi-
zione di conoscenze e com-
petenze è, come abbiamo 
visto, una delle barriere 
più rilevanti che si oppo-
ne alla transizione verde. 
Queste competenze non 
sono facilmente reperibili 
nel mercato del lavoro, per 
cui il ricorso ad integrazio-
ni tramite interventi for-
mativi è un passaggio ob-
bligato. In numerosi casi di 
imprese prese in conside-
razione sono state rilevate 
azioni formative avviate 
su singole esigenze, senza 
una strategia di medio ter-
mine. In questi casi è molto 
frequente poter osservare 
che le attività sono svolte 
in modo ricorsivo e con 
numerosi aggiustamenti: 
in pratica viene adottato 
un metodo per prove de 
errori che non di rado si 

Saltuariamente capita di 
incontrare imprese che si-
ano riuscite a adottare un 
approccio strategico alla 
sostenibilità: in questa pro-
spettiva il tema, le pratiche 
e le iniziative aziendali 
sono condivise con tutti i 
dipendenti avviando pro-

livelli gerarchici. In pra-
tica, i tre livelli cognitivi, 
materiali e organizzativi 
sono iscritti in un quadro 
complessivo e la formazio-
ne diventa lo strumento 
principale per attivare i 
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contributi individuali nei 
dipendenti.

Conclusioni
Il dialogo avuto con nume-
rosi responsabili di impre-
se ha permesso di iden-

tipici che sono stati appena 
richiamati. Riconoscere 
queste tipologie ricorrenti 
di intervento permette di 
sviluppare una migliore 
consapevolezza e alline-
amento nelle imprese tra 
l’immagine che ogni orga-
nizzazione ha di se stessa 

interventi e la media dei 
risultati attesi o raggiungi-
bili (Hahn & Scheermesser, 
2006). Il Global Reporting 
Initiative, ovvero il più 
diffuso sistema di rendi-
contazione della sosteni-
bilità, adotta un criterio 
quantitativo di valutazio-
ne dell’azione formativa 
aziendale, perché esige il 
dato complessivo relativo 

alle ore medie di formazio-
ne annua per dipendente 
e all’esistenza di program-
mi di aggiornamento delle 
competenze dei dipendenti 
e programmi di assistenza 
alla transizione. Sostan-
zialmente viene osservata 
la durata media dei pro-
grammi di istruzione e di 
formazione professionale, 
dei congedi di studio e del-
la formazione o istruzione 
realizzate esternamente. 
L’impaccio di una valuta-
zione qualitativa e dell’ef-

-
tuati, oggi non possibile, 
potrebbe essere superato 
dalla considerazione dell’e-
sistenza di un piano forma-
tivo pluriennale dedicato 

-
la sostenibilità.

sviluppo delle imprese, la 
loro capacità innovativa 
e il benessere di un intero 
territorio prevede sia la de-

-
ne alle aziende, di processi 
e procedure esplicite per 

e contenere nel massimo 
grado le possibili compo-
nenti di incertezza, sia la 
promozione di comporta-
menti e azioni concrete tra 
i dipendenti. Per questo è 
urgente rendere disponi-
bili alle imprese modelli 
formativi innovativi e con-
tenuti mirati in modo da 
promuovere una sempre 
più estesa e consapevole 
adesione alla prospettiva 
della sostenibilità.

R. Chandler, Strategic corpo-
rate social responsibility: Su-
stainable value creation. SA-
GE Publication, 2016.
Commissione Europea. Libro 
Verde. Promuovere un qua-
dro europeo per la responsa-
bilità sociale delle imprese. 
Testo disponibile al sito ht-
tps://www.europarl.europa.
eu/meetdocs/committees/de-
ve/20020122/com(2001)366_
it.pdf consultato il 15 novem-
bre 2022. Bruxelles, 2001.
N. T. Dai, A. Ng & G. Tang, 
Corporate Social Responsi-
bility and Innovation in Ma-
nagement Accounting vol 

9, 1. Disponibile al sito ht-
tps: / /www.researchgate.
net/profile/Artie-Ng/publi-
cation/273760974_Corpo-
rate_social_responsibility_
and_innovation_in_mana-

550d058b0cf275261097a6d7/
Corporate-social-responsibi-
lity-and-innovation-in-mana-
gement-accounting.pdf con-
sultato il 15 novembre 2022. 
Chartered Institute of Mana-
gement Accountants, 2013.
M. J. Epstein & A. R. Buhovac, 
Solving the sustainability im-
plementation challenge. Or-
ganizational dynamics, 39, 4: 
306-315, 2010.
T. Hahn & M. Scheermesser, 
Approaches to corporate su-
stainability among German 
companies. Corporate Social 
Responsibility and Environ-
mental Management, 13, 3: 
150–165, 2006.
G. Mura, F. Aleotti & D. Dia-
mantini, Il manuale della so-
stenibilità per le imprese. In-
novazione, sviluppo e ambien-
te. Mondadori, 2022.

COP27 | The world needs a 
paradigm shift. Disponibile 
al sito https://ieep.eu/news/
cop27-the-world-needs-a-pa-
radigm-shift consultato il 15 
novembre 2022, 2022.

Giulia Mura
PhD, ha studiato l’impatto delle tec-
nologie nella società con una parti-
colare attenzione ai fenomeni del-
la food sustainability e della sharing 
economy.

Francesco Aleotti
PhD in Sviluppo Umano Sostenibi-
le, si occupa di sistemi di gestione 
della conoscenza, di processi parte-
cipativi all’interno di ambienti digi-
tali e di sviluppo sostenibile. 

Davide Diamantini
Professore Associato, insegna So-
ciologia dell’Innovazione presso 
il Dipartimento di Scienze Umane 
per la Formazione - Università di 
Milano - Bicocca. Da anni svolge ri-
cerca accademica sui fenomeni le-
gati alla Società dell’Informazione. 

Copyright © FrancoAngeli
-

ative Commons Attribution - 
Non-Commercial – No Derivatives 
License. For terms and conditions 
of usage please see: 
http://creativecommons.org

FOR

35
Copyright © FrancoAngeli. This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – No Derivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.

10.3280/for2023-001oa16082




