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Il bisogno di punti di orientamento e di ancoraggio... s sta diffondendo
nella societa: esso s manifesta nelle forme piu diverse.

Anche molti uomini di impresa stanno spostando I'accento dei loro ra-
gionamenti. Alcuni assomi, che sembravano indiscutibili negli anni pas-
sati, vengono rivisti e problematizzati. S colgono voci critiche sulla logi-
ca che ha spinto alla finanziarizzazione delle aziende, si prende la distanza
dall’'ossessione per la trimestrale o la semestrale di cassa: un'impresa non
puod essere valutata solo con il metro della valorizzazione nd breve perio-
do. Il mercato azionario, capita sempre piu spesso di leggere, con le sue
oscillazioni e con I'inesorabile sguardo sul rendimento immediato non pud
essere né I'unico né il piu importante misuratore della solidita di un'attivi-
ta economica e imprenditoriale. Sull’organizzazione aziendale cominciano
a circolare riflessioni piu articolate: la flessibilita e le nuove tecnologie in
guanto tali non garantiscono I'incremento della produttivita e tanto meno la
motivazione del personale.

F. Capelli






Prefazione

Dopo lunghi anni dominati da concezioni ultraliberiste, peraltro assai
popolari e non esclusivo appannaggio dei finanzieri e dei loro intellettua-
li di corte, s aprono varchi amodi rinnovati di condividere economia e so-
cieta.

Dopo il falimento del primo “dio” (il comunismo) anche il secondo é
messo in discussione. Non solo per le sue responsabilita nella cris presen-
te, ma per I'insoddisfazione verso la condizione umana che produce.

S ha I'impressione che serpeggi in occidente una sorta di rivolta spiri-
tuale, una certa ansia ricostruttiva.

Tuttavia la ricostruzione sarebbe illusoria se perseguisse utopie, senza
partire da esperienze vitali e positive piu copiose di quanto non suggerisca
il pensiero nichilista.

Tra queste lavoro e impresa s confermano particolarmente feconde.

Non che il liberismo li ignorasse, ma del lavoro e ddl'impresa vedeva
unicamente le “performance” infastidito da ogni elemento che ricordasse la
comunita, quas che essa risultasse un vincolo e un rallentamento alla glo-
riosa prospettiva di un generale arricchimento.

E in corso un tentativo teorico ed esperienziale di rivalutazione del lavo-
ro e dell'impresa che lo organizza. L'impresa € ben altro che un fuoco fa-
tuo, la sua qualita umana oltre ad alimentare I'energia innovatrice fa socie-
ta. Il be libro di Renata Borgato s colloca felicemente in questo itinerario
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ricostruttivo. Bello anzitutto per la serenita comunicativa e la passione, non
retorica, che lo anima. S sente la profonda esperienza della formatrice im-
pegnata prima nel mondo sindacale e successivamente dentro le imprese.

Cosl il necessario ricorso ateorie e saggi evita d'essere compilativo, poi-
ché s lega costantemente a storie, casi, avvenimenti.

Giustamente la riflessione esordisce considerando le imprese nei lo-
ro territori, un approccio obbligato per la migliore tradizione italiana, do-
ve comunita locale e fabbrica respirano inseme, s fanno spesso del bene
(qualche volta anche del male...).

I buon lavoro e la buona organizzazione sono un'invenzione positiva nel
perimetro della manifattura, ma moltissmo traggono dalla cultura locale.

Pure in una congiuntura difficile e talvolta spietata, si stanno aprendo
spazi comunitari molto interessanti, basti pensare al collegamento Welfare
aziendale e palitiche sociali locali, alle pratiche di conciliazione lavoro-vi-
ta, ala posshilita di un rinnovato mutualismo. Una combinazione di cose
antiche e innovazioni audaci.

Il secondo tema & ovviamente quello dedicato all’etica dell'impresa che
non coincide affatto alla sovraproduzione di codici, all’abuso patinato dei
bilanci sociali, ma che affonda le sue radici nei principi della responsabilita.

Cio contrasta ovviamente con comportamenti ben noti di proprietari pre-
potenti, di manager mercenari del breve periodo, di lavoratori opportunisti
indifferenti sia alla comunita di impresa siaai legami con i compagni di la-
VOro.

Parecchi dati disponibili ci dicono che la qualita morale di un'impresa
puod avere conseguenze positive sui risultati operativi e rafforzare quel capi-
tale intangibile che é la reputazione.

Tuttavia sarebbe del tutto improprio far derivare dalla correttezza etica
un SiCUro SUCCESSO.

La responsabilita viene prima degli eventuali risultati. S tratta di una
scelta che vale nella buona come nella mala sorte. ..

Su questo al pari di altri temi quali i saperi professionali gioca una con-
vinzione dell’autrice: I'impresa & un luogo di trasmissione di valori, un con-
testo intergenerazionale che va misurato negli anni piuttosto che su una
performance transitoria. Eccoci ora al cuore della “felicitd’ organizzativa,
dove feicita & ben altro di un obbligo o di una serie di promesse che tanta
banale letteratura per manager ha divulgato.

Qui, con occhio esperto, S passano in rassegna pratiche e dilemmi di
un’organizzazione che alla fine ¢ composta certamente di ruoli, ma anche
di persone, di relazioni, di accadimenti positivi e negativi.

Andiamo dall’empowerment, alle motivazioni, all’ascolto, alle problema
tiche del riconoscimento e della cura, fino a pagine interessanti sulla per-
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cezione ddl’errore e del pericolo. Talvolta riecheggia, ma applicata a cas
concreti, la saggezza del “vecchio” Crozier.

Non s tratta soltanto di atteggiamenti virtuos, bensi di vere e proprie
innovazioni organizzative, in particolare una diversa concezione dell’orario
di lavoro, una sua personalizzazione che s rivela molto opportuna per la
stessa azienda. Una sorta di incivilimento rispetto ad una mentalita inchio-
data all'idea di standard.

| tratti dell'impresa virtuosa emergono in modo assai dettagliato nel due
capitoli dedicati alla sicurezza ed alla formazione, campi in cui S & eserci-
tata con grande competenza |'autrice.

Peraltro g tratta di problematiche assai connesse tra loro: il persegui-
mento della sicurezza richiede infatti una dose intensa di atti formativi, ri-
volti certamente all’analisi dei rischi e ai rimedi tecnici, ma orientati in
particolare a incoraggiare atteggiamenti appropriati, a coltivare motivazioni
e capacita comunicativa.

Il testo s chiude a sorpresa e simpaticamente con un piccolo viaggio tra
I sette peccati capitali applicati agli univers aziendali, dove appunto produ-
cono i loro danni.

Certo che lussuria, avarizia, invidia ecc. sono pulsioni da non sottovalu-
tare perché rispondono a desideri profondi dei soggetti e diventano quin-
di abiti mentali ed emotivi di arduo superamento. L e prediche risultano no-
toriamente inutili mentre servono piuttosto esempi alternativi, intelligente
coltivazione di atmosfere, capacita di trasmettere nel tempo e ai huovi che
entrano un patrimonio morale.

L'esperienza delle imprese felici € reale, fonte di esperienze sensate, ter-
reno di innovazione.

Come ci viene spiegato ndl libro essa é tuttavia esposta a molteplici ri-
schi di sconfitta. Da un lato ci sono le pulsioni soggettive che dissolvono le
tendenze alla coesione. Dall’altro le illusioni del fai da te liberista, il pre-
mio dato all’azzardo rispetto al lavoro responsabile, forse in via di parziale
superamento sotto i colpi della crisi e di tante certezze che risultano cam-
pate per aria.

Ma c’¢ di piu: il triangolo magico dei conflitti e delle intese, quello tra
capitale industriale, lavoro e istituzioni democratiche, appare sempre me-
no decisivo.

La mia generazione ha vissuto un tempo in cui il conflitto capitale/lavo-
ro appariva centrale, determinante per conquistare una societa piu giusta, a
cittadinanza diffusa e a buona mobilita sociale.

Il finanzcapitalismo illustrato da Luciano Gallino ha messo in cam-
po un nuovo e temibile attore, una finanza globale che svincolata colpevol-
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mente da ogni presidio istituzionale, pud facilmente sconvolgere il gioco
locale e quello di impresa.

In attesa che I'apprendista stregone venga fermato, questa situazione pa-
radossalmente ci spinge ad una visione comunitaria dell'impresa e dell’eco-
nomia. L'insopprimibile contrasto tra gli interess collettivi lascia uno spa-
Zio crescente ad intese partecipative.

L e tempeste globali invocano un bisogno di comunita. L'impresa comu-
nita € quella che nd tempo sa far fronte a mare procelloso della competi-
zione globale.

La partecipazione da nobile ideale s fa prospettiva realistica. Ma biso-
gna provarci sul serio.

Bruno Manghi
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L'impresa felice

“Secondo me, I'azienda & I'unica istituzione
che abbia la possibilita di migliorare radical-
mente I'ingiustizia che esiste nel mondo. Ma
dovremo anzitutto oltrepassare le barriere
che ci impediscono di essere veramente gui-
dati da unavisione e capaci di apprendere’.
Edward Smont

Il modello su cui s fonda I'attuale assetto della societa sta mostrando ce-
dimenti su divers versanti, dalla coesione della famiglia nucleare alla cri-
s del mondo del lavoro cui eravamo abituati. E cambiato il modo di lavora-
re e di concepire la vita. La cultura che orientava i rapporti sociali, palitici,
economici e personali sembra non riuscire pit a dare schemi di interpreta-
zione e di riferimento per quanto accade.

Il potere di indirizzamento dei corpi intermedi (partiti, Sndacati, chiese)
S € appannato e lascia uno spazio vacante.

Tutto indica che ci troviamo in un momento di grandi cambiamenti in
cui i vecchi modelli hanno perso efficacia.

Ma e quando i vecchi modelli vanno in pezzi che se ne costruiscono di
nuovi, & quando i riferimenti s dimostrano inadeguati a far fronte ale si-
tuazioni del momento che se ne individuano altri. Proprio la percezione del-
la profondita e della gravita delle crisi permette di avviare un nuovo inizio.

Non a caso I'ideogramma cinese, vecchio di pit di 2000 anni, che indi-
cail “cambiamento” € composto da due ideogrammi distinti. Ess possono
essere |etti separatamente e in questo caso il primo pud essere tradotto con
crisi, pericolo, problema, il secondo con opportunita. Qualora, pero, s leg-
gano indeme indicano il “cambiamento”.

1. Presidente della Herman Miller.



Il cambiamento, quindi, contiene in sé al contempo aspetti positivi e ne-
gativi e dalle cris nascono le opportunita.

E questo il senso che possiamo attribuire al discorso che Obama ha pro-
nunciato nel marzo 2009 in occasione del Capodanno iraniano, quando ha
preannunciato “una stagione di nuovi inizi”.

Occorre perod individuare il soggetto adatto a guidare il processo di cam-
biamento e a orientare il pensiero e i comportamenti diventando quel punto
di riferimento che i tradizionali attori sociali non sono pit in grado di es-
sere.

Questo soggetto potrebbe essere individuato nell'impresa.

Il contesto italiano permette di ritenere possibile questa evoluzione in
quanto esiste un nucleo solido di aziende manifatturiere, agricole e terzia-
rie che hanno riadattato le proprie strategie complessive e rappresentano un
blocco solido di economia reale, contrapposto al disgregars dell’economia
finanziaria.

Latipologia di azienda cui pensamo € quella della piccola e media im-
presa, il modello che, come confermano i dati Censis, € ormai da anni il
pit diffusoin Italia.

Tra esse molte sono fortemente radicate nel territorio su cui operano e
da cui traggono valore aggiunto come fattore competitivo e come strumen-
to di sviluppo e benessere non solo per sé, ma per una pluralita di sogget-
ti. Queste imprese dimostrano di aver individuato modalita di gestione che
permettono I'equilibrata composizione di interess divers, la capacita di
conciliare la produzione di reddito con il rispetto per le persone che in es-
sa operano e per il territorio in cui sono insediate. |mprese economicamen-
te produttive e sane, in cui le persone stanno bene, in cui s puo essere sod-
disfatti del proprio lavoro: imprese che rendono felici. Imprese felici.

Le condizioni di base ci sono, il problema & quello di individuare qua-
li modalita di relazione, quali tipologie di lavoro e quale cultura le azien-
de potrebbero proporre e soprattutto le ragioni per cui avrebbero interes-
se afarlo.

Ci rendiamo conto che questa riflessione ci porta a muoverci su un terre-
no scivoloso, in cui progettualita concreta e visione utopica sono molto vi-
cine, maci conforta il fatto che cercare nell’impresa un punto di riferimen-
to per la societd non € una cosa inedita: s tratta di una strategia che piu
volte nel passato s é dimostrata vincente.

Giand Rinascimento il centro propulsore di cultura e benessere erano le
botteghe artigiane, luogo di intersezione tra cura industriosa e genio artisti-
co. | veri protagonisti di quel periodo furono gli artigiani, cioé coloro che
facevano cose.

Era infatti giad vero quel che molto tempo dopo avrebbe sostenuto Gro-
pius “architetti, scultori, pittori, noi tutti dobbiamo tornare all’artigianato!
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non esiste infatti un'arte professionale. Non c'é alcuna differenza sostan-
Zialetral'artista e I'artigiano. L'artista € un artigiano a livello superiore’.

Anche se le condizioni dello sviluppo si produssero in luoghi specifici,
in condizioni uniche in Italia (la Venezia dei Dogi, la Firenze dei Medici,
la Milano degli Sforza, la Mantova dei Gonzaga, la Urbino dei Montefel-
tro) esse successivamente irraggiarono creativita e conoscenza in un conte-
sto molto piu ampio.

Il successo derivo in larga misura dalla capacita di esprimere una prati-
ca nuova e funzionale ai risultati che portd a promuovere una modalita di
lavoro interdisciplinare in cui le arti maggiori (pittura, scultura, architettu-
ra) s sostenevano e s completavano con quelle minori (arte orafa e mura-
ria, miniatura, lavorazione delle pietra e dei metalli).

Le botteghe artigiane si nutrivano dei talenti locali che fiorivano e si rin-
novavano continuamente, all’'ombra dei “poteri illuminati”, cioé all’ombra
del potere economico e finanziario.

Il riferimento al Rinascimento aiuta a definire la caratteristica principa-
le del progetto fondante di un'impresa felice: il collegamento trail fare el
pensare. Occorre infatti che I'impresa sappia equilibrare teoria e praticain
egual misura. Come sosteneva Leonardo: “quelli che sinnamorano di pra-
tica sanza scienzia, sono come li nocchieri ch’entran in naviglio sanza ti-
mone o bussola, che mai hanno certezza dove si vadano”3.

Per rimanere al presente — e consapevali che s tratta solo di un esempio
— citiamo I'esperienza imprenditoriale di Brunello Cucindli, un imprendi-
tore tessile che dichiara di ricercare nella sua impresa un interesse condi-
viso tra datore di lavoro, lavoratore e comunit&: “i profitti vengono ripartiti
in quattro parti. La prima va all’azienda, per renderla forte, la seconda a
me come imprenditore, la terza agli operai attraverso gli stipendi (che so-
no di circa il 20% piu alti rispetto al contratto nazionale) e la quarta par-
te va ad abbellire I'umanita... cioe alla creazione di serviz, un teatro o un
ospedale per esempio del quale gode I'intera comunita”.

Alla base di scelte di questo tipo non stanno utopie umanitarie, ma un
realistico senso dell’opportunita. La logica, come & sempre stato e come
deve essere nell’azienda, ¢ quella del profitto.

Nello specifico contesto in cui opera Cucinelli, per ottenere questo ri-
sultato occorre partire da un'attenta valutazione delle richieste del mercato
e dalla capacita di produrre eccellenza combinando la serialita industriale
con la singolarita artigianale, conciliando produzione e cregtivita.

2. Walter Gropius, dal programma del Bauhaus statale di Weimar, 1919.
3. Leonardo, Libro di pittura.
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Questo obiettivo € molto evidente per quanto riguarda il suo settore di
ativita, il tessile, ma ormai s applica a quas tutti gli altri settori produt-
tivi: ¢ decisamente passato il tempo in cui il profitto era basato sul bino-
mio tra un consumo di massa e una produzione di massa che permetteva di
abbassare i costi e di soddisfare i fabbisogni della societa occidentale. La
Ford T, la mitica auto che realizzava il sogno di tutti gli americani di avere
un'auto, purché fosse nera, oggi non avrebbe piu mercato.

Per questo anche nei settori che apparentemente richiedono una minor
creativita ora € comunque necessario un certo grado di essa. Ma probabil-
mente & sempre stato cosi: come ¢i ricorda Sennett nel suo “L’'uomo arti-
giano” nel sedicesmo secolo nessuno avrebbe potuto prevedere che per-
fezionando la qualita del metallo usato per la lama dei coltelli alla fine si
sarebbe giunti a creare strumenti chirurgici adatti a effettuare operazioni
meno dolorose di quelle fatte con il rasoio del barbiere.

Di conseguenza, una personalizzazione del prodotto piu che suggerita
viene imposta dalla pressione del bisogni individualizzati e della domanda
sul mercato e prevale sull’offerta standardizzata di prodotti fabbricati sulla
base dell’economia di scala. E cio implica nuovi modi di produrre.

La capacita e la facolta di scelta dell’'uomo produttore e consumatore di-
ventano determinanti. Il rapporto quantita-qualita viene capovolto.

Di conseguenza quello che oggi conta di piu € la capacita di generare
valore in un contesto dato, rispettandone i vincoli, cioe di innovare, di svi-
luppare nuovi servizi e nuovi prodotti in grado di raggiungere una qualita
sempre maggiore.

In questa prospettiva diventano sempre pitl importanti le risorse umane
di qualita e I'impegno di tutti i soggetti a vario titolo coinvolti nella produ-
zione. L'impresa felice & quella che riesce a mobilitare e orchestrare I'attivi-
ta delle persone e a valorizzarne |'apporto.

In un sistema quantitativo, produzione di massa-consumo di massa, lari-
sorsa umana veniva considerata solo dal punto di vista del numero e della
sua adattabilita alla logica di produttivita, i dipendenti erano intercambiabi-
li cosi come lo erano i clienti. Oggi la personalizzazione del prodotto im-
plica anche il riconoscimento della persona che produce. Per stimolare la
volonta e la capacita dei singoli e dei gruppi di operare efficacemente ¢ ne-
cessario che s instauri un clima adatto a valorizzare una complementarieta
dei ruoli nutrita con fiducia, liberta, ricerca, tecnica, cultura.

Gia negli anni '80 Michel Crozier, sociologo e attento osservatore
dell’organizzazione europea, sosteneva I'assoluta centralita del capitale in-
tellettivo e umano per garantire la sopravvivenza e lo sviluppo nell'impre-
sa. Diceva che larisorsa umana é “fondamentale’, “decisiva’ “strutturante”
e che é intorno a essa che vanno ordinate tutte le altre risorse.
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Il problema essenziale non € ormai piu quello di dividere, ripartire, co-
ordinare, programmare gli individui come avveniva ai tempi dell’organiz-
zazione scientifica del lavoro di Taylor, ma di mobilitare le capacita indivi-
duali e collettive esistenti per raggiungere gli obiettivi e di svilupparle per
proporne altri. In un contesto in cui la creativita e I'innovazione acquisi sco-
no un ruolo fondamentale, € I'osservazione che gioca un ruolo decisivo: os-
servare significa cogliere, vedere, notare, fare propria la realta circostante.
E soprattutto non avere schemi preordinati troppo rigidi. Occorre saper va
lorizzare il ruolo di cio che non é previsto, puntare sul potere della meravi-
glia, dando spazio ai salti intuitivi.

La risorsa organizzativa piu utile per adattars a queste nuove esigenze
€ cogtituita dalla cooperazione tra i membri di un'impresa nel quadro dei
vincoli tecnici ed economici e nell’espletamento dei divers ruoli. Ciascuno
pud infatti contribuire per quanto di competenza a scorgere aspetti prece-
dentemente non colti e a proporre elementi di miglioramento sia nella con-
tinuita che nella discontinuita.

Nel'impresa felice s parte da un progetto condiviso e da valori aggre-
ganti eintorno aess s raccolgono le risorse e gli individui.

Il punto essenziale € costituito dall’esistenza di un progetto imprendito-
riale e dallo sforzo di mobilitazione degli individui intorno a un patto che
definisce, con i valori comuni, le norme di appartenenza al gruppo. Si co-
struisce un accordo che s chiede di sottoscrivere ai lavoratori e agli al-
tri stakeholder, cioé alle altre persone che hanno interesse nella riuscita del
progetto, facendo appello alla loro responsabilita e alla loro libera adesione
a ess0. Successivamente i comportamenti del divers soggetti verranno con-
dizionati dai valori sottoscritti.

I vero rischio di questo patto risede in un'adesione non convinta da
una qualunque delle parti contraenti, nella distanza tra i valori ufficiali e
dichiarati ei valori piu profondi che governano realmente i comportamen-
ti, spesso a livello inconscio. Che s parli di collaborazione e s pensi so-
lo al profitto, che si accetti a parole un impegno e nella pratica lo si disat-
tenda.

In un'azienda felice il distacco trai valori dichiarati e i valori condivis
e ridotto, le persone fanno veramente causa comune e non vivono le rego-
le come imposizioni, ma come condizioni necessarie all’attuazione del pro-
getto.

Un altro rischio reale riguarda piu specificamente i lavoratori. Essi po-
trebbero sentirs minacciati nella propria autonomia, non essere convin-
ti che a un impegno cosi grande come quello che la condivisione richiede
corrisponda un adeguato corrispettivo per loro. Che non si fidino.
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La fiducia ¢ invece fondamentale per modificare la cultura di un conte-
sto in cui s € tradizionalmente abituati a vedere contrapposti gli interes-
s del lavoratore a quelli dell'imprenditore. E le culture non possono essere
modificate per decreto. Se esiste un’effettiva condivisione, i valori comuni
formano una cultura di base che s sostituira, almeno parzialmente, agli or-
dini vincolanti e ai controlli burocratici e migliorerale interrelazioni.

La fiducia porta fiducia. Una persona cui si accorda fiducia lavora me-
glio di una a cui non la si accorda. Un lavoratore che ha fiducia nell'im-
prenditore lavora meglio di uno che non s sente sicuro.

L'eccellenza di processo permette I'eccellenza di prodotto, come dimo-
strano varie imprese che, consapevoli di questo stretto legame, hanno inve-
stito sulla qualita.

La formula vincente per I'impresa felice € cogtituita dalla capacita di co-
struire un progetto complessivo, dal crederci con tenacia e dall’attuarlo con
cura e pazienza, non cedendo alle pressioni esterne.

Laricerca di un'identita autonoma € indispensabile per fronteggiare I'a-
rena globale con un'immagine originale e suggestiva.

E infatti presente il rischio di accodars al modello proposto dai gran-
di gruppi, piu concentrati sulla crescita ddl fatturato che sulla qualita. E piu
attenti all'immediato profitto che alle persone.

Per |le piccole e medie imprese, perd, sperare di competere senza inve-
stire sulla qualita, sull'innovazione e sulle relazioni € un'illusione di scar-
S0 respiro. L'esperienza ha gia dimostrato che € impossibile reggere il con-
fronto con la concorrenza sempre piu aggressiva giocando a ribasso: la
cronaca ci segnala tanti episodi simili a quello del produttore di piccoli
eettrodomestici del Nord Est che ha dichiarato ai giornali di dover chiude-
re la propria attivita perché ogni giorno assediato da una concorrenza pro-
veniente dalla Cina che propone i suoi stess articoli a un prezzo piu basso
del costo che egli sostiene per produrli.

Non s puo stare dietro a una concorrenza di questo genere neppure ta
gliando sugli investimenti in ricerca, innovazione, sviluppo e persino sul-
le piu elementari misure di tutela ambientale e di prevenzione e protezione
della salute dei lavoratori. E in ogni caso nel nostro Paese una politica di
questo genere funziona solo a breve termine e rivela gia in tempi stretti la
propria mancanza di prospettive.

L'investimento che paga € quello dell’innovazione e della qualita. Ma per
raggiungerle occorre garantire le condizioni di contesto: da un lato attirare
menti creative, dall’altro contare su dipendenti impegnati a presidiare il li-
vello del prodotti.

Occorre quindi ripartire dalla “maestrid’, dalla capacita di fare meglio
di chiunque.
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Per conseguire tale risultato il clima é essenziale: solo il dipendente che
S sente apprezzato e valorizzato e disponibile a prenders cura della qua
lita del proprio lavoro, a impegnarsi per migliorare la propria prestazione.
Diversamente s limitera a fare quanto prescritto dai mansionari o addirit-
tura meno, magari scorgendo nel suo scarso impegno la giusta risposta alla
scarsa motivazione che I'impresa sa dargli. Questo ha inevitabilmente rica-
dute negative sulla produzione perché la qualita la fanno le persone, non le
macchine che diventano presto obsolete.

Lo dimostra I'esperienza del settore tessile in cui diversi imprenditori in
difficolta constatano che non vale neppure la pena di smontare i vecchi fi-
latoi e di rimontarli altrove: le macchine finiscono per essere vendute come
ferrivecchi.

Considerazioni di questo tipo inducono a guardare la relazione con chi
lavora da una prospettiva nuova, quella del tempo. Nell'ottica della qualita,
il rapporto tra impresa e lavoratore diventa necessariamente continuativa,
estesa nel tempo. Ci vuole tempo per imparare un mestiere.

Occorre saper coltivare le abilita che maturano, la semplice imitazione
non garantisce la qualita, la bravura deve evolvere. E sapere che c'é il tem-
po per coltivare le proprie capacita fa capire che val la pena di scommet-
tere sulla propria professionalita e su un rapporto non episodico con I'im-
presa.

Per il successo dell’azienda contano la fedelta del lavoratori, la loro sta-
bilita, I'intelligenza e la passione profusa nel lavoro.

La prospettiva ¢ quella del lungo periodo, I'unica che puo creare fiducia.
La dimensione della memoria e ddl progetto sono fondamentali anche per
dare un riferimento nei cambiamenti, per costruire il contesto in cui an-
che le energie nuove possano contribuire fattivamente a mantenere I'identi-
ta ddl’azienda su cui innestare I'innovazione e persino la discontinuita. Oc-
corre individuare gli elementi che durano nel tempo.

Nelle imprese felici il concetto di Kowpodg si sostituisce a quello di
Koovoc. Il tempo dell’orologio esiste, non viene dimenticato, ma sempre
pill spesso € necessario cercare il Kawpog, il tempo giusto.

E quello che occorre cogliere per mettere a frutto I'inventiva, per pro-
porre le idee giuste al momento giusto. La lentezza favorisce le attivita del-
la riflessione e dell'immaginazione, ¢ impossibile ottenere risultati di pre-
gio sotto pressione.

C’é un momento in cui la lentezza della maturazione deve coniugars
con la tempegtivita, che non & accelerazione né pura velocita, ma capacita
di reazione in un contesto mutevole e complesso. La pazienza s trasforma
in tempestivita misurandos con i tempi frenetici del mercato senza farsene
risucchiare.
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E il riconoscimento del Kouwpdg che permette di diversificare, di innova-
re. Di cogliere segmenti di mercato e di colmarli, di intravedere prospetti-
ve nuove.

In un territorio in crisi come quello del biellese, I'imprenditore di una
microazienda con nove dipendenti, la Yanga ha iniziato a creare bende
sempre piu sofisticate, fino a ideare il tessuto che la Nasa sta adoperando
per le tute degli astronauti; un'altra azienda s € messa a produrre tessuti
per I'industria navale, interni di barche; un'altra ha fatto fortuna con il tes-
suto dei pennarelli, rivoluzionando i macchinari e facendo concorrenza ai
giappones.

Il vantaggio competitivo sostenibile risiede nelle conoscenze e in parti-
colare nella possibilita che esse hanno di essere raccolte e rese disponibili.

Tutto questo si puo realizzare solo se si crea fiducia — fiducia di non es-
sere manipolati, di non perdere il posto di lavoro, di essere considerati co-
me persone e non solo come semplici “risorse’, di essere trattati da persone
adulte e non da bambini, di essere remunerati con equita. La fiducia si rea-
lizza anche e soprattutto attraverso I'esempio, il contatto personale.

Solo la teoria trasfusa in pratica — i valori vissuti — € importante poiché
e gquesta che comanda il comportamento delle persone. | valori praticati di-
pendono dagli esempi che s vedono.

Il successo diventa possibile se esiste una precisa, determinata volonta di
durare nel tempo, di non lasciar andare perduta la sapienza delle mani, di
non abbandonare la propria gente e il proprio territorio.

Il lavoratore che ha acquisito capacita di fare non € una risorsa surroga
bile perché contemporaneamente sa cosa fare ma anche perché farlo in un
quel determinato modo e non in un altro.

L'azienda felice sa riconoscere il sapere, esplicito e implicito delle perso-
ne, farne uso e trarne profitto, valorizzando il lavoratore come individuo e
come portatore di competenze. In questo modo s rafforza il legame tra chi
lavora e I'impresa e si favoriscono la gratificazione e il benessere.

E questa I'idea che stava alla base della diffusa abitudine di molte azien-
de di premiare i dipendenti che lavoravano in azienda da molti anni con
doni che avevano anche un significato simbolico: la fedelta e la continui-
ta erano valori apprezzati, i lavoratori profondamente legati all’azienda era-
no, secondo Olivetti i “pilastri fondamentali sui quali posa la saggezza del-
la nostra fabbrica’.

A partire da questi “pilastri”, I'impresa felice sa costruire un corret-
to percorso di rinnovamento nella continuita. S tratta, pero, di un'idea og-
gi poco diffusa: se I'Olivetti dimostrava di credere realmente che le exper-
tise e le capacita maturate dai suoi collaboratori fossero un punto di forza,
e poco freguente che le imprese predispongano un piano per prevedere la
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