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Prefazione. Impresa 2.0

L’impresa ¢ morta. Viva I’impresa.

Come in un funerale di New Orleans, le trombe e la grancassa suonano
per la prematura scomparsa della cara estinta e celebrano nel medesimo
momento la nascita della nuova figura chiave della societa contemporanea:
I’aggregazione libera di volonta e saperi, porta d’accesso per I’espressione
della personalita e della professionalita degli individui. Nel festeggiare il
lieto evento, radioso annuncio di un mondo economico piu libero e consa-
pevole, non dobbiamo dimenticare chi per oltre un secolo ha retto le sorti
dell’economia e della societa: I'impresa rigida, gerarchica e strutturata, che
ha razionalmente introdotto 1’'umanita nell’epoca della produzione e del
consumo di massa, strumento a un tempo democratico e autoritario, fondato
sul rispetto e sull’imposizione, trionfo dell’ossimoro della continua con-
trapposizione-composizione di liberta e necessita.

Insomma, la vecchia impresa ha avuto tutte le ragioni di esistere e il
mondo ringrazia per quello che ha dato, ma adesso deve farsi da parte e la-
sciare scatenare le forze nuove e un po’ ribellistiche delle nuove generazio-
ni di lavoratori, non solo quelli che abbiamo gia in mente come i knowledge
workers, ma anche coloro che entrano nell’organizzazione con una gran
voglia di rimettere tutto in discussione.

Per riproporre un’immagine molto utilizzata di questi tempi, possiamo
dire che I'impresa 1.0 ha esaurito il suo ruolo, e che si sta gradualmente
imponendo la nuova realta dell’impresa 2.0. al centro della quale sta questo
libro, che centra tempestivamente il punto di transizione ed evidenza la fi-
gura pivotale della nuova organizzazione: il professionista o, il che ¢ lo
stesso, le professioni.

La nuova impresa ¢ fondamentalmente diversa dalla vecchia ed ¢ pericolo-
so non rendersene conto: si rischia di commettere degli errori che il mondo (il
mercato, certo, ma molto di pilt) & sempre meno disposto a perdonare.

La buona novella ¢ che I'impresa non & pitl un organismo chiuso. Poiché &
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sempre pil parte di una rete di competenze, per definizione realizza un conti-
nuum tra dentro e fuori, combinando in modo laico cio che & bene tenere al-
I’interno e cio che ¢ meglio affidare all’esterno. Le competenze e la professio-
nalita non si riferiscono solo ai singoli individui, ma anche alle loro aggrega-
zioni. La continuita fra interno ed esterno ¢ anche la chiave per capire i nuovi
lavoratori della conoscenza, per i quali la professionalita ¢ importante, ma lo
sono anche la vita personale, il tempo libero e la societa fuori dell’impresa. Il
manager o I'imprenditore che non colgono il mutamento in atto rischiano di
entrare in conflitto con il corpo vivo dell’impresa, che rifiuta e sempre pil ri-
fiutera di farsi costringere nella corazza dell’egoismo aziendale.

“Egoismo”, che parola grossa. Ma vera. La societa chiede professionisti
non solo ben preparati, dotati delle competenze necessarie e disposti ad accre-
scerle nel tempo, ma anche persone capaci e disposte a concepire in modo pil
ampio i fini dell’impresa: non piu solo I’interesse degli azionisti e, tuttalpiu, dei
manager; ma quelli dei lavoratori, dei clienti, anche dei fornitori, sicuramente
delle comunita esterne, indubbiamente dell’ambiente in cui tutti viviamo. In-
somma, gli interessi di quelli che, con una parola ormai abusata, si definiscono
gli “stakeholder”. Qualche volta questa attenzione si chiama etica, o CSR, e
molti storcono il naso perché aborrono I’idea di una responsabilita che vada
oltre il dovere di realizzare un buon profitto che, direttamente o meno, soddisfi
le esigenze della societa ed esaurisca cosi i suoi doveri. Ma comunque la si vo-
glia definire, ¢ una caratteristica del continuum interno-esterno dell’impresa
2.0. Attenzione a non coglierne le profonde implicazioni.

Oggi i manager si trovano ad affrontare una serie di nuovi problemi, prodotti
da un ambiente volatile e spietato. Alcuni dei piu cruciali sono: in un’epoca di ra-
pido cambiamento, come si possono creare organizzazioni che siano tanto adatta-
bili e flessibili quanto focalizzate ed efficienti? [...] Come puo un’azienda innovare
velocemente e coraggiosamente, in modo da restare redditizia e al passo coi tempi?
[...] Come si possono ispirare i dipendenti a portare al lavoro ogni giorno i doni
dell’iniziativa, dell’immaginazione e della passione? [...] Come si incoraggiano i
dirigenti a farsi carico delle responsabilita verso tutti gli stakeholder?

Sono parole scritte solo pochi mesi fa da Gary Hamel che, assieme a un
gruppo di persone intelligenti e di mente aperta, si ¢ sforzato di immaginare
il nuovo paradigma della nuova era industriale.

Le ricette di questa “brigata di ribelli”’, di visionari del management
2.0, sono molte, e ne troverete alcune evidenziate nelle righe che seguono.
Ma il punto nodale ¢ uno solo: poiché sono stati ormai raggiunti i limiti del
vecchio paradigma dell’epoca industriale taylorista e fordista, i manager e
gli esperti devono avere il coraggio di andare a cercare gli imperativi del-
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I’organizzazione di domani al di fuori dell’inviluppo delle performance
delle prassi manageriali odierne, permeate di burocrazia, basate sui ben noti
principi, sacri a tutti, della standardizzazione, specializzazione, della gerar-
chia, del controllo e della supremazia degli interessi degli azionisti. Devo-
no, in sintesi, coltivare, anziché reprimere I’insoddisfazione rispetto allo
status quo. “Cio che serve”, dice Hamel, “¢ un po’ di sana ribellione”, e non
¢ Che Guevara che parla. Ecco, qui di seguito, alcuni dei punti della
“brigata dei ribelli” per il XXI secolo:

e fare in modo che il lavoro del management serva un fine piu elevato;

e incorporare a pieno titolo le idee di comunita e cittadinanza nei sistemi
di gestione;

e ricostruire le fondamenta filosofiche del management;

e debellare le patologie della gerarchia formale;

e combattere la paura e aumentare la fiducia;

e ridefinire il lavoro di leadership;

e espandere e sfruttare la diversita;

e condividere il lavoro di stabilire la direzione;

e creare una democrazia dellinformazione;

e espandere la portata dell’autonomia del dipendente;

e creare i mercati interni per le idee, il talento e le risorse;

e dare libero sfogo allimmaginazione umana;

e riattrezzare il management per un mondo aperto.

Confrontate queste indicazioni con quelle sintetiche di Claudio Anto-
nelli nella sua Introduzione:

e J'accumulo dei saperi;

e la creativita e l'intraprendenza;

e jflussi informativi di scambio delle conoscenze;
e e relazioni negoziali tra le persone;

e |'autonomia responsabile;

e le interrelazioni con gli stakeholder dell'impresa;
e l'organizzazione essenziale.

Scoprirete che vi € continuita di pensiero innovativo nel definire la
realta dell’impresa 2.0, o comunque la si voglia chiamare, e nel richiamare
la figura che deve giocare da protagonista nella nuova era: il professionista
consapevole, o ’'uomo integrale, che opera in modo libero e propositivo
nell’impresa olistica.
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Ne aveva scritto circa due anni fa uno dei coautori di questo libro, An-
gelo Deiana, nel suo ottimo volume /I capitalismo intellettuale:

Nella fase attuale I’'uomo e I’economia finalmente si ricongiungono. E tra-
montato il modello dello sfruttamento meccanico di capitale e lavoro, tipico del
periodo industrialfordista, e 1’'uomo-professionista-knowledge worker ritrova un
posto centrale nel sistema economico — perché la conoscenza ¢ sempre di piu il
fattore produttivo dominante, il driver fondamentale dell’innovazione e della capa-
cita competitiva.

Nel presente volume s’individua un robusto fil rouge che unisce i due
filoni di pensiero: la solida competenza e consapevolezza professionale che
¢ alla base di una reale autonomia dell’individuo nell’organizzazione, vera
fonte di una capacita di innovare e contribuire con immaginazione e pas-
sione allo scopo collettivo dell’azienda e della societa. E ben chiaro che il
termine “innovazione” ha un significato largo e pregnante, e corrisponde al-
I’orientamento a un cambiamento costante, senza vincoli né pregiudizi
delle organizzazioni, dei processi, dei prodotti, delle idee. E, come ho avuto
occasione di scrivere altrove, uno “stato della mente”, che va cosciente-
mente creato e alimentato per capire, operare e restare a contatto con 1’evo-
luzione dei fenomeni reali.

La domanda che ci si puo, e si deve, porre ¢ se le professioni legate al-
I’impresa sono all’altezza della rivendicazione che pongono alla societa, se
la consapevolezza di ruolo e le competenze sui fini sono adeguate alla nuo-
va situazione che si sta rapidamente definendo ed evolvendo. La risposta
non ¢ scontata, almeno nell’immediato. Una cosa ¢ parlare dell’'uomo pro-
fessionista integrale, un’altra ¢ verificare se questa consapevolezza sia ef-
fettivamente diffusa in chi rivendica un ruolo di protagonista. Parliamo del-
I’Italia del XXI secolo, dove & fashion parlare di un Nuovo Rinascimento,
per poi dover a ogni passo verificare che siamo ancora nel Tardo Medio
Evo, nella migliore delle ipotesi.

Siamo all’incrocio di diversi temi che hanno a che fare con la formazio-
ne, la professionalita e la responsabilita e che contemplano un alto, forse al-
tissimo livello di lucidita e coscienza che non ¢ forse ancora da dare per ac-
quisito. Ma la strada per I'impresa del XXI secolo resta, ciononostante, ben
tracciata e 1’orientamento di un moderno management d’impresa sempre me-
glio definito. Il resto dipendera in buona parte dalla nostra volonta di corri-
spondere agli obiettivi che ci stiamo proponendo.

Enrico Sassoon
Direttore responsabile Harvard Business Review Italia
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Introduzione.
L'impresa come rete di professioni

di Claudio Antonelli

Il mondo delle professioni ¢ importante per la nostra economia di oggi
e per lo sviluppo futuro.

Il lavoro intellettuale & un ingrediente competitivo nella realta attuale.
E probabile che esso diventi il fattore decisivo del prossimo futuro nei Pae-
si sviluppati.

Chi sapra cogliere per tempo la portata di questo fenomeno emergente
sara all’avanguardia e si potra accaparrare il vantaggio del valore connesso
al primato.

Non servono particolari capacita di preveggenza: il futuro mostra gia
oggi, con evidenza, le sue ombre anticipatrici. I segnali premonitori ci sono,
basta saperli leggere.

1. Questo libro: perché

La tesi di fondo di questo lavoro ¢ che sia necessario conoscere il mon-
do delle professioni e i suoi caratteri distintivi, per progettare e sviluppare
nuove forme efficaci di organizzazione dell’impresa.

Abbiamo intrapreso un viaggio nel mondo delle professioni, ascoltando
esperienze vissute da colleghi individualmente e attraverso 1’ambito delle
associazioni professionali.

Partendo dalle testimonianze, abbiamo compiuto uno sforzo per distil-
lare i concetti di base che fondano I’identita della professione. L’esito del-
I’impegno ¢ un modello di descrizione e di interpretazione del mondo pro-
fessionale e del ruolo che esso svolge nell’economia.

Tutto cid con uno scopo preciso: dare un contributo utile a ripensare
I’impresa che opera nell’economia della conoscenza.
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2. L'impresa tradizionale € un condominio
Eravamo abituati a una visione dell’impresa caratterizzata da:

e aree funzionali separate da confini di responsabilita ben delineati;
e autonomia e omogeneita interna per aree disciplinari;

e strutture organizzative con modelli di potere piramidali;

e processi di gestione delle informazioni a compartimenti stagni;

e contributi delle persone ricomposti da procedure organizzative.

1l sistema delle competenze viene rappresentato come un puzzle di ca-
selle distinte da comporre. Il sistema delle professioni ¢ visto come un con-

dominio, dove ogni stanza ¢ un compartimento stagno.

Fig. 1 — L’impresa come condominio di aree funzionali

Organizzazione Qualita Comunicazione

I

i i

. . Produzione
Ricerca Gestione
& selezione e sviluppo R.U. # Marketing Legale
. | @ — & I‘ I
| N I‘I Finanza NN | I‘l
Acquisti Amministrazione _[E Informatica Commerciale
T Fif E i

Questo modello “condominio” ¢ ben rappresentato da un organigram-
ma di tipo gerarchico-funzionale. E un sistema rassicurante, vi ci ritrovia-
mo facilmente, ne conosciamo i percorsi di sopravvivenza. L' impalcatura ¢
certamente stabile, ma... fin troppo rigida.

Oggi, questa visione dell’organizzazione d’impresa ¢ poco efficace. Il mo-
dello meccanicistico non ¢ appropriato a comprendere la reale dinamica del la-
voro professionale fatto di scambi, accordi parziali e collaborazioni tempora-
nee, in un quadro che continuamente si compone, si scompone € si ricompone.
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Questo modello non funziona pili come chiave d’interpretazione effica-
ce dei fenomeni reali, perché:

e i confini organizzativi dell'impresa sono sempre piu sfumati: ¢’é un con-
tinuum tra dentro, fuori, dentro-come-se-fosse-fuori e fuori-come-se-
fosse-dentro;

e |e organizzazioni piramidali vengono sostituite da strutture piatte;

e il lavoro per progetti, mutevole e variabile, sostituisce il “posto” fisso e
permanente.

Se osserviamo bene il reale funzionamento, e se guardiamo con occhi
nuovi, ci accorgiamo che I'impresa di oggi ¢ guidata da professioni. Esse
costituiscono il sistema nervoso nel quale scorrono le informazioni e la co-
noscenza, ovvero I’energia vitale dell’ impresa.

All’interno, all’esterno, sui confini delle strutture organizzative ri-
troviamo, in un intreccio inestricabile, le professioni tradizionali (avvo-
cato, ingegnere, commercialista, giornalista...) e le professioni nuove
(pubblicitario, informatico, consulente di management, logistico,
esperto di marketing...). Tutte queste professioni collaborano per il suc-
cesso dell’impresa, indipendentemente dall’assetto giuridico e contrat-
tuale in cui si trovano i singoli individui. Questo vale anche per le
community di professioni aziendali, che si mescolano con le professio-
nalita acquisite dall’esterno.

Fig. 2 — L’impresa come combinazione di professioni
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