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La Camera di Commercio di Milano Monza Brianza Lodi (CCIAA) ha recentemente
definito un Piano di Sostenibilità per il triennio 2024-26. Il Piano, in linea con gli
Obiettivi di Sviluppo Sostenibile dell’Agenda 2030, definisce un set di KPI (Key
Performance Indicators) sui quali la CCIAA intende misurare le proprie
performances da qui al 2026 e definisce una roadmap strategica per rendere l’ente
camerale e il territorio di riferimento protagonisti di un cambiamento positivo verso
un modello economico e sociale più sostenibile.
Il Piano di Sostenibilità è articolato in tre macro-ambiti chiave:

IMPRESE: Incidere sulla performance di sostenibilità delle imprese del territorio
mettendo a disposizione un ecosistema di servizi integrati, accessibili e custom
based;
TERRITORIO: Puntare sulla sostenibilità come driver di sviluppo valorizzando il
turismo e l’occupazione di qualità, le economie di prossimità, i processi di
rigenerazione urbana;
ENTE: Costruire un ente agente del cambiamento, riducendo glI impatti negativi
sull’ambiente, incoraggiando comportamenti responsabili tra dipendenti e
stakeholder, favorendo il benessere organizzativo.

Il 13 febbraio 2025 ha preso il via il percorso partecipativo “Promuovere la cultura
della sostenibilità nella holding camerale attraverso la facilitazione”, promosso
da Camera Green, un’iniziativa della Camera di Commercio volta a diffondere la
cultura della sostenibilità all’interno della holding. L’evento è stato un’occasione per
presentare ai dipendenti camerali il Piano di Sostenibilità 2024-2026 e per avviare
un momento di confronto partecipato sugli obiettivi di sostenibilità dell’ente e sulle
attività in corso.
Durante l’incontro, che ha coinvolto i dipendenti di diversi uffici e società della
holding, è stato creato uno spazio di confronto tra le varie aree di lavoro, con
l’obiettivo di stimolare lo scambio di competenze, co-creare strategie condivise e
mettere in evidenza il ruolo trasversale della sostenibilità nei processi operativi.
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ORE 09.30
Caffè di benvenuto

ORE 10.00
Presentazione del programma della
giornata, Interventi introduttivi

ORE 10.15
Presentazione del Piano di Sostenibilità
2024-2026

ORE 11.00
Dialogo partecipato attraverso la
metodologia Silent Debate

ORE 11.30
Gruppi di lavoro paralleli (Ente, Territorio,
Imprese)

ORE 13.00
Pausa pranzo

ORE 14.00
Le FAQ della facilitazione: gli esperti di
Facilitambiente rispondono

ORE 14.30
Sessione di feedback e restituzione di
quanto emerso durante i lavori di gruppo

Ore 15.30
Conclusioni e feedback sulla giornata,
prossimi passi

Ore 16.00
Chiusura lavori

IL  PROGRAMMA DELLA
GIORNATA



L’evento è stato concepito non solo come una presentazione formale del Piano di
Sostenibilità, ma come un’opportunità per i partecipanti di entrare in dialogo diretto
con i contenuti e gli obiettivi strategici. La struttura dell’incontro si è articolata
metodologicamente intorno a quattro fasi:

Informativa: il Piano di Sostenibilità è stato presentato attraverso un linguaggio
chiaro e accessibile, con l’obiettivo di costruire un terreno e un linguaggio comuni,
assicurando che tutti i partecipanti acquisissero le stesse informazioni di base.

Creativa/divergente: attraverso la tecnica del Silent Debate, una metodologia di
facilitazione pensata per stimolare la riflessione e il confronto in modo anonimo, si
è sviluppata una discussione “silenziosa” sui contenuti del Piano di Sostenibilità. 
In questa fase, i partecipanti si sono spostati tra tre tavoli tematici, ciascuno
dedicato ad uno dei tre ambiti del piano. Su ognuno di questi tavoli hanno potuto
annotare ostacoli, idee e proposte su cartelloni condivisi e commentare i contributi
dei colleghi. Questo approccio ha creato un ambiente di espressione aperto e privo
di giudizi, portando alla costruzione di una mappa visiva che ha sintetizzato le
principali sfide emerse e le possibili soluzioni da sviluppare nelle fasi successive. 

Trasformativa: in questa fase i partecipanti sono stati suddivisi in gruppi di lavoro,
ciascuno focalizzato su uno dei tre ambiti del Piano. Con il supporto dei facilitatori,
le discussioni hanno approfondito i temi emersi dal Silent Debate. Questo momento
ha portato all’identificazione dei principali ostacoli da superare per avanzare verso
gli obiettivi di sostenibilità relativi a imprese, territorio ed ente. I gruppi si sono poi
riorganizzati in sottogruppi per analizzare nel dettaglio le criticità individuate e
individuare insieme proposte e soluzioni operative.
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COME ABBIAMO LAVORATO

Convergente: Le proposte sono
state discusse dapprima tra
gruppo e gruppo per raccogliere
feedback e successivamente in
sessione plenaria. I risultati sono
stati sintetizzati tramite Visual
Report, un metodo che combina
facilitazione grafica e sintesi
visiva per rendere
immediatamente accessibili gli
esiti della discussione.



Come indicato, la giornata aveva un duplice obiettivo: da una parte quello di
condividere il Piano di Sostenibilità e confrontarsi in maniera aperta sugli obiettivi e
sugli ostacoli alla sua realizzazione, dall’altra quello di sperimentare la facilitazione
come strumento concreto di lavoro. Per favorire il raggiungimento di questo secondo
obiettivo, è stato organizzato un momento ad hoc, a ridosso della pausa pranzo,
dedicata ad esplorare le Frequently Asked Questions della facilitazione. 
Sono stati creati 5 diversi corner, ciascuno con un tema specifico, gestiti dai facilitatori e
dalle facilitatrici di FacilitAmbiente. I partecipanti sono stati invitati a muoversi tra i
diversi corner, fermandosi dove la discussione sembrava essere per loro più stimolante. 
È stata al tempo stesso un’occasione per interrogarsi sull’esperienza che si stava
facendo insieme e per ragionare sulla possibilità di inserire strumenti di facilitazione
nelle modalità di lavoro interno e/o nella gestione di specifici progetti. 
I partecipanti si sono dimostrati molto incuriositi e interessati. Le domande hanno
riguardato soprattutto la possibilità di ricorrere alla facilitazione per costruire dei
modelli realmente collaborativi di lavoro internamente alla CCIAA, superando la
struttura a silos, o a “canne d’organo” e favorendo il cambiamento nella cultura
aziendale. 
La facilitazione, o momenti di progettazione partecipata, potrebbero risultare strumenti
efficaci anche per conoscere in maniera più diretta la complessità della stessa CCIAA e i
diversi ambiti in cui l’organismo lavora, favorendo le relazioni tra le persone. 
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LE FAQ (FREQUENTLY ASKED
QUESTIONS) DELLA FACILITAZIONE

I corner sulle FAQ della facilitazione sono stati gestiti da Andrea Panzavolta, Martina
Francesca, Giovanni Roveda, Tiziana Squeri, Laura Marchini.

LE FAQ DELLA FACILITAZIONE 
Voglio prevenire possibili conflitti derivanti da un
cambiamento che può avere un impatto significativo sul
mio ambiente di lavoro o nel mio territorio
Creatività libera: genero idee senza vincoli né giudizi
Devo favorire lo scambio circolare e la condivisione per
mettere in rete una pluralità di soggetti con interessi
diversi
Non ne posso più di partecipare a riunioni in cui non si
prendono mai decisioni
Pronto intervento facilitazione. Vivo una situazione sfidante
con il mio team di lavoro e vorrei capire come affrontarla
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SINTESI DEI  GRUPPI DI  LAVORO
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TAVOLO IMPRESE

Il tavolo Imprese si è focalizzato sul miglioramento del rapporto tra la Camera di
Commercio (CCIAA) e le imprese, con un'enfasi particolare sulla transizione verso
sistemi produttivi più sostenibili e sull'innovazione. Sono state identificate le sfide
chiave e si è lavorato all’individuazione di strategie per rafforzare il supporto della
CCIAA alle imprese, colmando lacune di conoscenza, competenze e fiducia. Le aree
tematiche affrontate includono il dialogo tra CCIAA e imprese, le competenze in ambito
ESG, la reticenza ad investire nella sostenibilità e la capacità di cogliere le opportunità
di innovazione. Ecco i temi su cui si è concentrato il lavoro in piccoli gruppi:

1- LA RELAZIONE CON LE IMPRESE
Questo gruppo ha affrontato le difficoltà di
dialogo tra CCIAA e imprese sui bisogni e le
opportunità connesse alla transizione
verso sistemi produttivi più sostenibili,
concentrandosi sulla necessità di
comprendere meglio le criticità affrontate
per offrire un supporto mirato.  
Definizione dell’ostacolo: Mancanza di
conoscenza e dialogo tra CCIAA e imprese
sui fabbisogni legati alla sostenibilità.
Soluzioni: Condividere internamente le
soluzioni percorribili, mappare i bisogni
reali, analizzare i case studies più virtuosi e
promuovere un dialogo rinnovato con le 
Condizioni: Maggiore sensibilizzazione sul tema della sostenibilità a tutti i livelli della
filiera produttiva. Importanza della formazione. 
Feedback: Creare sessioni di incontro con le associazioni di categoria per favorire una
sinergia con Camera di Commercio. Potenziare la formazione in ambito ESG.

2- PIU’ COMPETENZA LATO DOMANDA, PIU’ VISIBILITA’ LATO OFFERTA
La riflessione ha preso avvio dalla considerazione che l’offerta della CCIAA per le PMI a
tema sostenibilità è poco conosciuta, in parte perché non raggiunge in modo
convincente il target, in parte perché le imprese stesse hanno poche competenze di
base. Il gruppo si è concentrato su come ridurre il gap da entrambi i lati.
Definizione dell’ostacolo: Poche competenze in ambito ESG delle PMI e poca
conoscenza dell’offerta della CCIAA.
Soluzioni: Sviluppare e sfruttare meglio gli strumenti digitali per studiare come
raggiungere meglio il target PMI e connettere la domanda con le competenze offerte
dall’Ente.  

imprese.
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Condizioni: Adottare una strategia adeguata per sfruttare il
potenziale tecnologico già esistente. Allineare internamente gli
obiettivi nei confronti del target.
Feedback: Definire delle priorità, mappare meglio fonti e dati,
creare un target “Imprese Sostenibili” sull’esempio di quello
dedicato alle botteghe storiche.

3- LA RETICENZA AD INVESTIRE NELLA SOSTENIBILITA’
Il gruppo ha ragionato su come superare quell’insieme di
pregiudizi, diffidenza e preoccupazione che caratterizza
l’atteggiamento più comune delle PMI in ambito sostenibilità, in
particolare per quanto riguarda i criteri ESG. Dai feedback
emerge un’interessante visione della figura professionale dei 

4- COGLIERE LA SFIDA DELL’INNOVAZIONE
I partecipanti si sono domandati in che modo la
Camera di Commercio può supportare le imprese
affinché siano in grado di sfruttare al massimo le
opportunità di innovazione offerte dal mercato. 
Definizione dell’ostacolo: Gap tra le opportunità di
innovazione industriale e l’offerta di soluzioni
realizzative da parte di CCIAA.
Soluzioni: Potenziare la capacità di ascolto della   

commercialisti come possibili mediatori sul tema.
Definizione dell’ostacolo: Reticenza delle PMI in ambito ESG.
Soluzioni: Uniformare il punto di approdo dell’utenza nella comunicazione sugli ESG,
sviluppare una formazione più mirata (ad es. per settori), sfruttare le informazioni
derivanti dall’ ESG assessment per rendere più efficace la strategia di marketing.
Condizioni: Fare sistema con le altre camere e le associazioni di categoria e costruire
partnership ad hoc su questo tema. 
Feedback: Rendere i processi di formazione e informazione più semplici, anche offline.
Focus sui commercialisti come potenziali ambasciatori della sostenibilità.

domanda, mettere a disposizione competenze specifiche sull’innovazione tecnologica e
di prodotto, offrire più formazione tecnica e maggiori strumenti negoziali.
Condizioni: Creare reti di competenze interne ed esterne, supportare l’accesso da
parte delle imprese ai bandi di Regione Lombardia.
Feedback: L’Ente dovrebbe porsi come garante dell’attendibilità delle imprese, mediare
per creare fiducia e favorire sinergie, tutelare la proprietà intellettuale.

CONCLUSIONI
Dalle discussioni dei gruppi di lavoro emergono diverse aree di intervento prioritario
per la CCIAA. Un aspetto cruciale è l'aumento delle competenze in ambito ESG sia da
parte delle imprese che della CCIAA. Per cogliere la sfida dell'innovazione, la l’Ente
potrebbe assumere un ruolo di garante nei confronti delle imprese, mettere a
disposizione competenze specifiche e supportare l'accesso ai bandi.
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GRUPPO
N.2

TAVOLO TERRITORIO

Nel tavolo “Territorio”, durante il Silent Debate sono stati messi sul tavolo in maniera
chiara alcuni ostacoli che hanno aperto filoni di discussione molto ricchi. 
In particolare, uno dei filoni su cui ci si è soffermati di più riguarda la dicotomia tra
cittadini e turisti, ed è stato sottolineato come le politiche per la sostenibilità debbano
vedere protagonisti prima di tutto i cittadini. Questo risulta importante sia che si parli
di trasporti pubblici (che vanno potenziati soprattutto a livello di Città Metropolitana e
di connessione con le altre provincie), sia che si parli di politiche abitative e di servizi.
Tra gli ostacoli è emersa la difficoltà di interessare i cittadini al tema della sostenibilità
in un periodo in cui ci sono altre difficoltà, economiche ed abitative in primis, che
riducono la disponibilità al cambiamento da parte delle persone. A questo proposito,
si è ragionato della necessità di comunicare in maniera trasparente e  capillare, al fine
di ridurre la polarizzazione che nasce intorno a cantieri, ciclabili e verde. 
Ecco i temi su cui si è concentrato il lavoro in piccoli gruppi:

1- OVERTOURISM
I partecipanti hanno ragionato sulla dicotomia
turista - cittadino, interrogandosi su quali
azioni possono consentire di superarla,
mettendo al centro gli elementi comuni. In
particolare, si è discusso dell’eredità che gli
eventi turistici (da quelli più grandi come le
prossime olimpiadi, alle fiere) lasciano sul
territorio: i cittadini devono essere al centro di
progetti di impatto.
Definizione dell’ostacolo: Dicotomia turista-
cittadini
Soluzione: Il cittadino al centro di progetti di
impatto e legacy degli eventi turistici
Condizioni: Informazione, ascolto e coinvolgimento attivo
Feedback: focus su giovani generazioni

2- INTEGRAZIONE TERRITORIALE
In questo gruppo è stata affrontata la questione dell’interconnessione tra la città di
Milano e la provincia di Lodi, Monza e Brianza. Si è sottolineato il ruolo concreto che
potrebbe avere la CCIAA come facilitatore di un processo che deve essere concertato
e pianificato a livello strategico coinvolgendo diversi attori per una visione realmente
integrata che renda accessibili i territori.
Definizione dell’ostacolo: Lo sviluppo di una città internazionale in un territorio
locale
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CONCLUSIONI
Dal tavolo emerge che non esiste solo un turismo di lusso e la possibilità di
individuare e sostenere altri percorsi turistici in città può nascere solo da una reale
valorizzazione dei quartieri, potenziandone servizi e qualità della vita.
Un altro elemento centrale è stato individuato nella difficoltà di far collaborare la
molteplicità di attori che sono necessariamente da coinvolgere in programmi sul
territorio. A questa moltiplicità di attori, si aggiunge anche una burocrazia
farraginosa che rallenta la realizzazione dei progetti. 

Soluzione: CCIAA come volano, che faciliti il dialogo e la
pianificazione, per una concertazione territoriale su mobilità
integrata, accessibilità e territorio.
Condizioni: Consapevolezza degli attori sull’importanza dei
temi, investire CCIAA del ruolo, risorse meglio distribuite,
coinvolgimento di attori economici. 
Feedback: Difficoltà nel coinvolgere i vari attori, necessità di
migliore connessione con il territorio.
 
3- COMUNICAZIONE E SENSIBILIZZAZIONE
Questo gruppo si è dedicato al tema della comunicazione e
della sensibilizzazione dei cittadini per favorire la
costruzione di un’immagine di Milano capace di mettere a 

fuoco un potenziale turistico molto più ricco e per ora nascosto. 
Definizione dell’ostacolo: percezione di Milano sia per i cittadini che per i turisti
Soluzioni: slow turism, tour operators; cittadini e turisti di prossimità, no tour
operator. Solo alcune specializzazioni: fashion design
Condizioni: Stereotipo di Milano e sua offerta: solo alcune zone. Duplice
comunicazione ad hoc per i diversi clusters.
Feedback: Capire le necessità del turista e del cittadino. Incanalare verso cose
sostenibili, implementare itinerari. 

4- INGAGGIO DELLA COMUNITA’ LOCALE
L’ultimo gruppo ha lavorato sul tema dell’ingaggio della comunità locale per
spostare gli assi principali del turismo a Milano. Occorre rendere più attrattivi i
quartieri, alimentando iniziative di animazione territoriale e sostenendo la nascita di
 nuovi soggetti con un forte radicamento nei quartieri.
Definizione dell’ostacolo: Scarsa attrattività delle aree al di
fuori del centro e territori limitrofi
Soluzioni: Politiche che incentivino i soggiorni fuori dal 
centro tramite iniziative di animazione e la nascita di 
imprese di qualità e di prossimità. 
Condizioni: servono risorse dedicate, integrazione tra gli
attori del territorio, sensibilizzazione
Feedback: Realizzare una mappatura dell’esistente, effettuare
degli studi specifici, dare priorità alla qualità urbana. 
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TAVOLO ENTE

Il tavolo di lavoro "Ente" si è focalizzato sulla strategia per favorire il benessere
organizzativo e incoraggiare comportamenti responsabili con l'obiettivo di ridurre
gli impatti negativi sull'ambiente. 
Tra i macro-obiettivi individuati vi sono la riduzione dell'impronta di carbonio del
50% entro il 2030, l'efficientamento energetico degli edifici camerali e il
miglioramento della raccolta differenziata e della gestione dei rifiuti. Le azioni
principali discusse comprendono la sensibilizzazione dei temi della sostenibilità,
sulla raccolta differenziata e il monitoraggio delle emissioni.
Ecco i temi su cui si è concentrato il lavoro in piccoli gruppi:

1- CULTURA DELLA SOSTENIBILITA’
Questo gruppo si è concentrato sulla
predisposizione al cambiamento
necessaria affinché il sistema
camerale possa affrontare in modo
adeguato le sfide poste dal Piano di
Sostenibilità
Definizione dell’ostacolo: Carenza di
cultura e consapevolezza sulla
sostenibilità.
Soluzioni: Organizzazione di incontri
per promuovere best practice
aziendali e comportamenti virtuosi.
Condizioni: Predisposizione al
cambiamento, ascolto attivo e
condivisione dello scopo.
Feedback: Concentrarsi sull'impatto
sociale delle best practices.

2- GESTIONE E DIFFUSIONE DATI
La riflessione si è concentrata intorno alle difficoltà di raccolta, gestione e diffusione
dei dati sulla sostenibilità di Camera di Commercio. Per raggiungere risultati
concreti è necessario che i dati siano messi a disposizione di tutti, in modo da
fungere da stimolo e al tempo stesso da monitoraggio del cambiamento.
Definizione dell’ostacolo: Difficoltà nella raccolta, gestione e comunicazione dei dati.
Soluzioni: Nomina di un referente per il coordinamento della raccolta dati.
Condizioni: Utilizzo di strumenti per la sintesi e diffusione dei dati (es. newsletter
periodica).
Feedback: Monitoraggio e restituzione costante dei dati.



12

CONCLUSIONI
Il lavoro svolto nel tavolo "Ente" ha messo in evidenza una serie di azioni concrete e
realizzabili per promuovere la sostenibilità all'interno delle sedi camerali.
Dall’educazione alla sostenibilità, alla gestione dei dati, fino all’implementazione di
nuove politiche organizzative e motivazionali, il percorso delineato mira a creare un
ambiente più consapevole, efficiente e partecipativo. 
L’applicazione delle soluzioni proposte richiederà un impegno congiunto dell’intero
sistema camerale, con particolare attenzione alla comunicazione, al monitoraggio e
al coinvolgimento attivo del personale.

3- POLITICHE INTEGRATE DI SOSTENIBILITA’
Il gruppo ha ragionato sulla necessità di adottare nuove
strategie per ridurre i consumi e favorire comportamenti
più sostenibili da parte dei dipendenti e collaboratori di
Camera di Commercio.
Definizione dell’Ostacolo: Rigidità nell'adozione e
diffusione di politiche integrate per la sostenibilità.
Soluzioni: Attivazione della raccolta differenziata in tutte
le sedi, condivisione postazioni di lavoro, aumento dello
smart working e riunioni da remoto.
Condizioni: Cultura dirigenziale favorevole, investimenti in
isole ecologiche, regole chiare per l'uso degli spazi.
Feedback: Applicabilità uniforme delle misure e
valutazione dello smart working in base alla distanza
casa-lavoro.

4- COINVOLGIMENTO E MOTIVAZIONE
Questo gruppo si è interrogato su come aumentare il coinvolgimento dei dipendenti e
collaboratori del sistema camerale nell’orientare abitudini e comportamenti secondo
criteri di maggiore sostenibilità. In particolare si è affrontato il tema della
motivazione, che potrebbe essere incentivata tramite maggiori riconoscimenti e
l’organizzazione di iniziative a tema sostenibilità rivolte al personale.

Definizione dell’ostacolo: Mancanza di
riconoscimenti e occasioni coinvolgenti
per azioni sostenibili.
Soluzioni: Attività extra-lavorative
incentivanti e coinvolgenti per i
dipendenti.
Condizioni: Creazione di occasioni per la
partecipazione attiva e scalabilità del
fenomeno.
Feedback: Definizione di obiettivi chiari e
challenge tra uffici per favorire
l’engagement.
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ELEMENTI VISUALI:
UN RACCONTO PER IMMAGINI

Il Graphic Recording consente ai partecipanti di vedere concretamente come evolve il
dialogo, quali sono gli elementi che emergono e come si connettono tra di loro;
favorisce la chiarezza e la comprensione dei diversi punti di vista e dunque alimenta
un sentimento di fiducia verso il processo. 
Oltre ad essere utile per redigere un report finale puntuale, il Graphic Recording è un
vero e proprio strumento di facilitazione del dialogo e del confronto. La sua presenza
permette infatti ai partecipanti  di dialogare con il facilitatore visuale, chiedere di
integrare elementi mancanti o precisarne altri, affinché il pannello restituisca nella
maniera più precisa il punto di vista espresso. 
Le facilitatrici di Ascolto Attivo, al fine di rendere più fluido, piacevole e comprensibile
il lavoro svolto durante l’evento, hanno sviluppato diversi materiali, raccontati per
immagini nelle pagine seguenti. A conclusione della giornata hanno creato in tempo
reale di un grande poster che integra gli outcome dei sottogruppi e della fase di
feedback. Il poster riporta tutti i contributi emersi ma soprattutto le connessioni e i
collegamenti rilevati nella fase di restituzione finale dell’incontro in plenaria.







Questo evento è stato facilitato dal team di Ascolto Attivo composto da Giacomo Petitti di
Roreto, Agnese Bertello, Sabrina Montibello, Marielle Binken e Monica Diari, con il prezioso

supporto dei facilitatori di FacilitAmbiente Andrea Panzavolta, Tiziana Squeri, Martina
Francesca, Laura Marchini e Giovanni Roveda.

https://ascoltoattivo.net/
https://www.facilitambiente.it/

