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1/ circolo virtuoso inscritto nello statuto
del lavoro: oggetto di cura che si prende cura

di Gabriele Gabrielli

1. Anche la ricerca scientifica e le pratiche or-
ganizzative devono prendersi cura del lavoro

Il tempo che viviamo ¢ straordinariamente fer-
tile per 'economia e il lavoro. Soprattutto per la tra-
sformazione dei loro significati. I traguardi dell’in-
novazione in tutti i campi spinge ottimismo a tal
punto da far considerare percorribili scenari tran-
sumani che vogliono mettere fine alla storia cosi
come ’abbiamo vissuta, intreccio di pensieri, gesta
e decisioni di uomini. Digitalizzazione, intelligenza
artificiale e robotica diventano per 'economia — ol-
tre che l'orizzonte di un mondo migliore capace di



soddisfare senza limiti i bisogni degli individui mes-
si all’angolo dall’ingombrante sopravanzare dei de-
sideri — nuovi idoli al cui cospetto sacrificare molto.
Le diseguaglianze che crescono ne sono la testimo-
nianza piu evidente ed esito inaccettabile. Com’e
possibile che I'impegno dell'uomo sortisca effetti
simili? Com’¢ possibile che i vantaggi dell’innova-
zione non raggiungano consistenti fette dell’'umani-
ta separando, segregando e marginalizzando popo-
lazioni anziché unitle “in nome della fratellanza
umana che abbraccia tutti gli uomini, li unisce e
rende uguali” (Papa Francesco, 2020)? Malgrado le
sirene di una retorica che proclama nuove “magni-
fiche sorti e progressive” (Leopardi, 2018), in realta
potremmo dubitarne con il poeta recanatese perché
stiamo correndo molti rischi, a cominciare dall’in-
sostenibilita di un modo di vivere che non rispetta
il funzionamento degli ecosistemi in cui viviamo
mettendo gravi ipoteche, probabilmente alcune
inestinguibili ormai, sul futuro e sul benessere delle
prossime generazioni. Sembra indebolirsi “la co-
scienza della comunita di destino di tutti gli uo-
mini” (ibidem) che sola puo rigenerare I'uomo in
tutti 1 campi del suo agire. Ma i rischi sono ovun-
que, anche nel lavoro. Le imprese e organizzazioni,
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1loro leader e manager se ne stanno prendendo cu-
ra? Mostrano di avere a cuore il lavoro che, mal-
grado i tentativi di impoverirne da piu parti il pro-
fondo significato per I'esperienza umana, continua
ad essere dispensatore di beni materiali, psicologici
e sociali? Il lavoro, infatti, si prende cura dell’'uomo,
ma anch’esso ha bisogno di cura. Il dubbio allora ¢
se, essendo concentrati sul PIL e su profitti a tutti i
costi, non stiano “deragliando” dal solco della cura.
In altre parole, questa postura individualista non fa
trascurare proprio I'umano e le sue istanze piu au-
tentiche? La drammatica epidemia contro la quale
stiamo ancora combattendo e le sue lezioni (Morin,
2020) ci hanno fatto comprendere pero che po-
tremmo avere un mondo migliore, un’economia e
un lavoro piu a misura d’'uomo a patto di riscoprire
una semplice verita che sono in molti a richiamare
con forzai: siamo tutti connessi, perché tutto ¢ in
relazione, siamo tutti dunque nella stessa barca (Ce-
ruti, 2020). 1l timore che i processi dell’economia
possano sfuggire di controllo fa avvertite I'urgenza
di rafforzare la consapevolezza che in questo trava-
glio socio-economico, ricco di potenzialita e op-
portunita di benessere, molti rischiano di rimanere
indietro e ai margini di una societa che sembra ac-
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celerare I'apertura di cantieri dove si forgiano di-
stanze, anziché traguardi per avvicinare la meta del
lavoro dignitoso posto dalle Nazioni Unite tra i di-
ciassette Sustainable Development Goals dell’A-
genda 2030. Va sollecitata dunque una riflessione
“attiva” sul senso e sulla portata del “lavoro che si
prende cura” ma che ha bisogno al tempo stesso di
premure e attenzione. Una riflessione che deve per-
meare la ricerca scientifica, hard e soft, e le pratiche
imprenditoriali e manageriali per costruire un’eco-
nomia e un lavoro fatti per 'uomo e il suo benes-
sere. Entrambe sono essenziali per accogliere I'u-
mano che non puo essere bandito dall’economia.

2. Il lavoro, messo a dura prova, ha bisogno di
uno sguardo di cura

In questo tempo il lavoro, dunque, ha molte
prove da superare (Gabrielli, 2021). Ne segnalo tre.
La prima riguarda il suo senso, che continua a sfi-
lacciarsi da piu parti. Cosa significa il lavoro per
I'vomo? Quale posto occupa nella vita? Che futuro
avra? La seconda gli chiede conto della sua effetti-
vita e consistenza nella pratica organizzativa ed
economica. Quanto lavoro c’e? Di quale qualita? Ci
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sara per tutti? Come a dire che non si puo teoriz-
zare idee e valori senza implementarli coerente-
mente nella pratica. Infine, la prova riassumibile in
quellintricato complesso di questioni racchiuse
nell’espressione, ormai di uso comune, new way of
working, ossia come organizzare il lavoro diversa-
mente dal passato, ora che si ¢ usciti dal grande es-
perimento sociale dello smartworking dell’emer-
genza praticato in stato di necessita. Quali forme
assumera per risultare adeguato alle nuove istanze
della trasformazione?

Sono prove profondamente intrecciate, ciascu-
na infatti influisce e condiziona le altre. Per esem-
pio, se si guarda al lavoro come strumento e dono,
“via di maturazione, di sviluppo umano e di realiz-
zazione personale” (Papa Francesco, 2015) un la-
voro, insomma, che consente il compimento del-
l'uomo, ci stiamo muovendo evidentemente sul
piano del suo senso. Ebbene questo sguardo e le
risposte che genera condizioneranno anche quello
della sua effettivita nelle pratiche gestionali perché
prevarra la preoccupazione e I'impegno a costruire
un’economia capace di creare lavoro in abbon-
danza e non di risparmiarlo riducendolo a bene
scarso privilegio di pochi. In altre parole, le risposte
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che emergeranno dal campo economico e manage-
riale saranno coerenti con le premesse poste dal si-
gnificato attribuito al lavoro. Al tempo stesso il
senso individuato condizionera altresi il modo con
cui il lavoro sara organizzato e implementato nelle
pratiche manageriali e di gestione delle persone. Se
gli si attribuisce questo significato il lavoro e la sua
organizzazione non guarderanno infatti efficienza
come mezzo per raggiungere il fine della massimiz-
zazione dei profitti, ma considereranno quest’ul-
tima un buon parametro cui attenersi per non spre-
care risorse e, soprattutto strumento per offrire ser-
vizi e prodotti di migliore qualita e costi sostenibili.
La riduzione del costo del lavoro come ossessione,
cosi, e non la ricerca di un suo attento e sostenibile
governo, offuschera la rilevanza delle gravi conse-
guenze personali e sociali che essa provoca.

Sono tre prove — senso, effettivita e consistenza,
organizzazione — profondamente intrecciate per-
ché “tutto ¢ in relazione” (Papa Francesco, 2015).
Sono tre prove che individuano altrettanti piani di
analisi di grande concretezza e attualita. La pande-
mia, infatti, ha gettato su di esse un potente fascio
di luce illuminandone meglio forme, contorni e
nessi che li uniscono. Una conoscenza, al tempo
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stesso, che puo anche procurare scoramento e pre-
occupazione. Percio ¢ bene approfondire questa in-
terdipendenza e far luce sulle sue articolate dimen-
sioni dei diversi piani individuati, riflettendo so-
prattutto sulle conseguenze per il lavoro e I'econo-
mia. I tre piani di analisi chiamano in causa eviden-
temente protagonisti e stakeholder diversi uniti da
una relazione reciproca.

3. Il valore pedagogico del lavoro e quello del-
Pimpresa

Il primo piano, quello dove ¢ in gioco il senso
del lavoro, affida la sua cura innanzi tutto ai prota-
gonisti dell’educazione e della cultura, a cominciare
dalla famiglia luogo naturale per coltivare entram-
be; e poi la scuola, I'universita. Senza dimenticare
pero che anche i luoghi di lavoro possono e devono
essere luoghi di cura, fonte di elevazione spirituale
e culturale di donne e uomini. I.a testimonianza
profetica di Adriano Olivetti oggi ¢ ancora piu at-
tuale e va ravvivata. L'imprenditore visionario di
Ivrea, infatti, immaginava 'impresa come “fabbrica
comunitaria” (Olivetti, 2014) dispensatrice di ric-
chezza, cultura, servizi e anche di democrazia. C’¢
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un passaggio di un suo discorso alle maestranze che
chiarisce efficacemente il suo pensiero: “Organiz-
zando le biblioteche, le borse di studio e i corsi di
molta natura in una misura che nessuna fabbrica ha
mai operato abbiamo voluto indicare la nostra fede
nella virtu liberatrice della cultura, affinché i lavo-
ratori, ancora troppo sacrificati e nelle difficolta,
superassero giorno per giorno una infelicita di cui ¢
colpevole la societa stessa italiana” (Olivetti, 2015).
Un’impresa per 'nvomo, dunque, e non il contrario.
Le sue idee e la sua vita di imprenditore continuano
a rappresentare una testimonianza straordinaria del
valore pedagogico del lavoro. Cosa fare? Come re-
cuperare il senso del lavoro che porta benessere e
non sofferenza? C’¢ un impegno enorme da met-
tere in campo per recuperarlo perché I‘esaspera-
zione del consumo” (Papa Francesco, 2013) lo ha
corroso, alimentando l'ossessione di possesso gui-
data dai meccanismi e dagli eccessi del paradigma
neoliberista nell’economia che hanno posto il pro-
fitto sopra tutto. Sempre Adriano Olivetti metteva
in dubbio pero che I'indice dei profitti potesse co-
stituire un fine per 'impresa. Domandava infatti ai
suoi interlocutori: “Non vi ¢ [...] qualcosa di piu
affascinante, una destinazione, una vocazione an-
che nella vita di una fabbrica?. Scopo dell'impresa,
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infatti, non ¢ semplicemente la produzione del pro-
fitto, bensi Iesistenza stessa dell'impresa come co-
munita di uvomini...” (Olivetti, 2015). Dunque
“Pimprenditore ¢ una figura fondamentale di ogni
buona economia: non c¢’¢ buona economia senza
buon imprenditore” (Papa Francesco, 2018).

Per questo bisogna prendersi cura e coltivare
lattivita imprenditoriale come lavoro di servizio
per la ricerca e costruzione del bene comune. Senza
impresa e senza chi la gestisca, dunque, non c’¢ la-
voro. Si ricordava pero come il lavoro abbia subito
progressivi slittamenti di significato per diventare,
a seconda dei casi, solo fatica che abbrutisce, mez-
zo per arricchirsi e strumento per competere e far
prevalere 1 nostri interessi, risorsa per consumare e
assecondare desideri piuttosto che strumento per
rispondere a bisogni fondamentali, merce tra merci
che puo essere liberamente acquistata e venduta
nella societa trasformatasi in un mercato, un grande
sfavillante e impersonale centro commerciale. Cosi
¢ facile pensare e crescere nella consapevolezza che
tutto nella vita abbia un prezzo, che ogni cosa sia
sostituibile con un equivalente e che tutto possa es-
sere comprato. Quello che ha un prezzo pero, scri-
veva Immanuel Kant, non ha dignita (Kant, 1797).
Quest’idea del lavoro come costrizione e merce va
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contrastata contrapponendole quella di un lavoro
scelto e frutto di partecipazione.

Si potra obiettare che si tratta solo di un sogno e
che le imprese non sono per nulla interessate a per-
seguire questa finalita. Eppure, gli studi organizzativi
e anche alcune storie d’impresa raccontano che sa-
rebbe “profittevole” progettare questo lavoro.

Un lavoro reso possibile da imprese responsabili
e da manager avveduti che, nell’assecondare la vo-
cazione di ciascuno, trovano anche quell’engage-
ment che libera idee e contributo originale. Ci sono
soluzioni di organizzazione del lavoro che gene-
rano, se accompagnate da un management che si
prende cura dell’'umano, soddisfazione e autorealiz-
zazione come hanno dimostrato gli studi psicolo-
gici di Alfred Adler, Abraham Maslow e Douglas
McGregor.

Un lavoro che coinvolge emotivamente 1 colla-
boratori perché si sentono rispettati come persone,
riconosciuti per il loro valore, agenti/attori di buo-
ne relazioni. Prendersi cura di questo lavoro signi-
fica illuminarne la dimensione non soltanto di bene
per le persone (piano individuale) ma anche di stru-
mento per costruire legami (piano sociale) e, non
c’¢ da stupirsi, per generare migliori performance
economico-finanziatie.
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4. 11 lavoro e ’economia come luoghi di svi-
luppo integrale dell'uomo

Il secondo e terzo piano riguardano Peffettivita
e la consistenza, da un lato, e 'organizzazione del
lavoro dall’altro. La loro prospettiva, di estrema
concretezza, domanda: chi sono 1 principali prota-
gonisti che dovrebbero consentire che il senso del
lavoro di cui discutiamo diventi reale, esperienza di
vita, concreta dimensione dell’umano? Chi ha la re-
sponsabilita di fare in modo che il lavoro ci sia dav-
vero e ci sia per tutti allontanando il timore che I'in-
novazione tecnologica fatta di digitalizzazione, di
intelligenza artificiale e di robot tolga la liberta e il
lavoro anziché garantire entrambi? Chi deve orga-
nizzare il lavoro in modo che ciascuno, attraverso
esso, possa esprimere i talenti che gli sono stati do-
nati e costruire relazioni generative con gli altri per
trasformare il mondo che abitiamor? Evidente-
mente sono numerosi i protagonisti che queste do-
mande chiamano in causa. Un ruolo importante lo
hanno certamente governanti e legislatori, ma in
questa riflessione voglio piuttosto volgere lo sguar-
do sugli imprenditori, da un lato, sui capi e sui ma-
nager dall’altro, ossia le persone che organizzano e
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guidano il lavoro di altri per far funzionare I'im-
presa. D’altro canto, come gia sottolineato, non
puo esserci lavoro senza impresa ‘“‘sostenibile”,
senza qualcuno che voglia organizzare economica-
mente un progetto e produrre beni e servizi per ri-
cercare il benessere integrale della persona e quello
della societa. Sappiamo pero che ¢’¢ impresa e im-
presa, economia e economia, capitalismo e capita-
lismo. Per rendere il lavoro effettivo e consistente
con il senso sopra proposto occorrono allora im-
prenditori che guardano all'impresa come progetto
sociale e non come una protesi individuale; come
progetto comunitario che esige condivisione di va-
loti, idee e risultati, che ¢ anche la strada maestra
per riconoscere cittadinanza al lavoro come espres-
sione di liberta e strumento di partecipazione. Al-
trimenti gli imprenditori si trasformano in “specu-
latori” che guardano I'impresa e i lavoratori solo
come mezzi per fare profitto e massimizzarlo a loro
vantaggio. Per questo ¢ opportuno impegnarsi per
assicurare lo sviluppo di una generativa bio-diver-
sita economica, affinché si popoli da tanti soggetti
economici organizzati anche in forme giuridiche
differenti che hanno in comune l'obiettivo di an-
dare oltre la logica dello scambio degli equivalenti e
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