
L’imprenditorialità rappresenta il fenomeno relativamente più
rilevante e trasversale nel panorama delle professioni con-
temporanee e future. È un fenomeno in crescita che attraversa
le generazione, i generi, i settori economici, le professioni, i mestieri,
nei principali paesi e continenti. Riassume l’attività del mettersi
in proprio (self employment inteso come lavoratori autonomi e
professionisti), quella della creazione di nuove imprese (Start
Up-Enterprise creation), i comportamenti tipici del management
innovativo (qui declinate come “imprenditività”).

Il libro si rivolge principalmente a esperti di politiche attive
del lavoro, a formatori, a consulenti di organizzazione e PMI, a
insegnanti, startupper, aspiranti lavoratori autonomi, giovani
imprenditrici ed imprenditori.

Nella sua parte teorica si illustrano in forma chiara e divulgativa
approcci complessi per l’interpretazione del presente e del futuro.
Molti li citano, pochi li conoscono. Nella sua parte applicativa si
raccontano casi, esperienze e testimonianze, italiane ed internazio-
nali, utilizzabili e replicabili per chi opera nei campi della formazione
e delle politiche del lavoro, illustrando anche i fondamenti di una
metodologia originale: “Progettare per problemi ed imparare
per soluzioni”. Nella sua parte propositiva, finale, sviluppandone
le implicazioni istituzionali, culturali, economiche, di politica
del lavoro e raccontando dodici “Storie” di imprenditrici ed
imprenditori innovativi, l’autore arriva a tratteggiare una nuova
politica economica e sociale per la rinascita e lo sviluppo di una
comunità, di una società, ad alto tasso di imprenditorialità.
Un nuovo umanesimo basato sul “Management della fiducia”.

Emilio Paccioretti, sociologo con esperienze di management
e direzione in importanti istituzioni, multinazionali e società
di servizi in Italia e all’estero, si occupa da più di vent’anni di percorsi
all’imprenditorialità. Oggi ama definirsi quale “Architetto sociale”
per le attività che svolge: responsabile del Personale-Organizzazione
per una importante Fondazione non profit in Italia, docente e
direttore del Master in Management della Piccola Media Impresa
(MAPI-LIUC), Coautore per Confindustria del programma Adottup
per l’adozione di Start Up da parte delle PMI, business angel
di Startin’Up piattaforma di social hiring per Start Up, collaboratore
di NOVA24. Autore con M. Pierro, E. Rispoli, Nuove Tecnologie,
Professionalità emergenti, Formazione, Unicopli, 1988 e
con D. Mazzara, Formare il Personale, Ipsoa, 2004.
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25.1 Le competenze della formazione

Con l’avvio di questa nuova collana, l’AIF (Associazione Italiana Formatori, nata nel
1975, cui hanno aderito più di 2000 professionisti della formazione) intende rispondere
alla domanda crescente di sistematizzazione delle competenze necessarie per svolgere
con successo la professione del formatore, sia che si tratti di svolgere il ruolo (magari
anche part time) di docente, sia che si tratti di progettare, monitorare, valutare interventi
formativi, sia che si svolga un ruolo di “learning organiser” (facilitatore, regista, siste-
matizzatore degli apprendimenti individuali e organizzativi) dentro qualche organizza-
zione.
Si è concretizzata così l’idea di riunire in questa collana una serie di contributi significa-
tivi per la pratica quotidiana e lo sviluppo della qualità della formazione, requisito
indispensabile per un approfondimento efficace.
Ormai la formazione si è dotata di un ampio repertorio di tecnologie formative che ne co-
stituiscono un solido nucleo di riferimento; questa collana è nata per capitalizzare le
esperienze formative di successo e facilitarne il riferimento al sempre più ampio nume-
ro di persone che sono chiamate ad occuparsi di formazione e apprendimento dentro o
fuori le aziende, le amministrazioni pubbliche, i servizi, la sanità, le organizzazioni no-
profit, le università, la scuola, lo sport, ...
Riflessioni, metodi, esperienze, strumenti, valori, pratiche, etiche, tecniche per realizza-
re una formazione di qualità, per aumentare l’efficacia degli interventi formativi, ma an-
che per allargare il campo d’azione della formazione a nuove aree, a nuovi settori, in
nuove situazioni, con nuove modalità.
Una serie quindi di manuali, da handbook per sistematizzare il know how oggi disponi-
bile sia nella tradizionale formazione d’aula, sia nelle più innovative attività di sviluppo
dell’apprendimento fuori dall’aula.
Crediamo infatti che per un reale empowerment della formazione occorra mettere a di-
sposizione:
• dei formatori,
• delle persone sempre più numerose che sono chiamate ad occuparsi, a tempo parziale,

di formazione,
• dei laureati in Scienze dell’Educazione,
una gamma sempre più ampia di tecniche, strumenti, metodi, possibilità, pensabilità per
facilitare l’aggiornamento continuo, l’allargamento delle proprie competenze, la valuta-
zione della qualità prodotta, in modo da poter operare percorsi e scelte meno stereotipa-
te e più efficaci.

Pier Luigi Amietta
Responsabile collana AIF
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Premessa

La tesi di fondo di queste riflessioni è che l’imprenditorialità nei suoi si-
gnificati più ampi che argomenteremo, sia destinata a diventare “la pro-
fessione” del prossimo futuro. Per questa ragione occorrerà innanzitutto, 
tratteggiare le principali caratteristiche del futuro immaginato, prima di 
avventurarci nel perché e nelle forme che la professione imprenditoriale as-
sumerà quale professione prevalente. Di conseguenza, in quelli che potran-
no essere i percorsi di formazione affinchè la professione imprenditoria-
le abbia una sua coerente dignità teorica, una esplicita identità sociale e sia 
facilmente riproducibile.

Le riflessioni più che per un’ambizione teorica tesa a mettere a fuoco 
un nuovo paradigma sociale (il tema lo meriterebbe, ma lo sforzo non po-
trebbe trarre sufficiente alimento dalle competenze dell’autore), avranno 
un carattere prevalentemente empirico derivato da ripetute esperienze ed 
esperimenti riusciti, in una lunga vita professionale dedicata alla formazio-
ne, alla creazione e all’organizzazione del lavoro. Particolarmente ricchi di 
suggestioni sono stati i progetti realizzati con gli ex colleghi di Formaper e 
con Stefano Baia Curioni, allora responsabile della ricerca. A loro dobbia-
mo una parte non indifferente degli stimoli ed esperienze qui raccontate.
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Prefazione

di Vincenzo Boccia*

In occasione del mio mandato di presidente di Piccola Industria di Con-
findustria ho avuto modo di conoscere personalmente Emilio Paccioretti 
quale docente dell’Università Carlo Cattaneo - LIUC.

Ricordo chiaro il primo seminario a cui partecipai; ne sono seguiti altri 
grazie ai quali si è costruito da allora un percorso di confronto con lui per-
ché era chiara l’identità culturale e la visione comune che ci legava.

Per tale ragione la lettura di questo volume non mi stupisce, conoscendo 
Emilio, la sua sfrenata curiosità, i suoi occhi affamati di “voglia di cono-
scenza”. La capacità di ascolto, lo stile del confronto, la passione per la for-
mazione e per il mondo delle Imprese, sono in ogni parola di questo libro. 

La sua lettura equivale a un tuffo nell’idea della società del futuro, del 
capitalismo moderno.

Uno sforzo nel comprendere e far comprendere la cultura della comples-
sità, precondizione fondamentale per affrontare le nuove sfide che impren-
ditori e manager hanno di fronte.

•	 La necessità del cambiamento e il rapporto tra esperienza, che è logica, 
e il nuovo che è irrazionale.

•	 Il concetto di innovazione continua e di innovazione a 360 gradi. 
•	 Il fenomeno delle Start Up.
•	 La necessità e il dovere di passare dalla constatazione alla soluzione dei 

problemi.
•	 Il valore dell’imprenditorialità, tra l’altro in un paese come il nostro che 

ha un tasso di imprenditorialità tre volte superiore alla media europea 
(dati Istat) e che rappresenta una delle sue grandi potenzialità.

* Presidente Comitato Tecnico Credito e Finanza di Confindustria (AD Artigrafiche Boc-
cia. Past President Piccola Industria-Confindustria).



14

•	 La rabbia, l’orgoglio e la passione di chi l’Impresa l’ha dentro, il gusto 
della sfida, la voglia dell’approfondimento, dello studio in un mondo in 
cui l’Imprenditore dalle facili intuizioni è una figura che appartiene al 
passato e in cui i fattori di produzione sono oramai quattro: capitale, la-
voro, conoscenza, informazione.

Questo volume ci fa comprendere come si “costruisce” un ceto respon-
sabile di un paese e quali “fondamentali” occorrono per governare istitu-
zioni complesse come le imprese; ma suggerisce, innanzi tutto, come “col-
tivare” e tenere alta l’attenzione alla “passione” e alla “imprenditorialità” 
perché, come diceva Anatole France:

per compiere grandi passi nella vita non dobbiamo solo agire ma anche sognare, 
non solo pianificare ma anche credere.

Un doppio grazie di cuore, da lettore, a Emilio per aver realizzato questo 
libro che è l’essenza del suo credo e un grazie per i tanti ragazzi che “for-
ma” a cui cerca di trasferire la passione e il senso della sfida: i nuovi con-
dottieri di domani. 
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1. Il futuro prossimo: Un “grande buio” 

“Se penso al futuro ho davanti un grande buio”. Questa era stata la 
riflessione dell’arguto pensionato che per arrotondare si era prestato a 
far parte del focus group di marketing elettorale, per una rinomata so-
cietà demoscopica, incaricata di esplorare, per l’appunto, le attitudini 
e gli orientamenti di elettori di età diverse in prossimità dell’ennesima 
tornata elettorale. Non era la prima volta che il pensionato si prestava a 
far parte del campione relativo e la società di ricerca insisteva su di lui 
proprio per la sua capacità di esprimersi con affermazioni emblemati-
che e per grandi sintesi. Anche questa volta il “nostro”, non aveva tradi-
to le attese. 

La risposta alla domanda: “Cosa pensi del futuro?”, era in effetti mol-
to sintetica e il concetto altrettanto emblematico. Ma per quanto evocativa, 
questa volta, gli esperti della società di ricerca la trovarono scarsamente 
utilizzabile sul piano pratico (l’anonimo pensionato, aveva un nome, Carlo 
e un soprannome: “Longhino”, forse perché vedeva lungo; è scomparso di 
recente, purtroppo senza assurgere alla fama di futurologo o politologo, ma 
nella sua comunità di origine molti possono testimoniare quanto fosse con-
siderato una sorta di oracolo).

Riteniamo invece che quella di tentare di far luce nel “grande buio” 
del nostro futuro, almeno quello prossimo, debba essere uno sforzo ne-
cessario per una corretta collocazione del dibattito attorno al futuro del 
lavoro. 

A questo proposito proponiamo tre strumenti interpretativi: 

1.	un modello concettuale: Complessità e Cambiamento;
2.	un nuova interpretazione storica: la postmodernità;
3.	una nuova economia: Problem Solving Economy.
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1. Un modello concettuale: complessità e cambiamento

Come modello concettuale riprendiamo un modello messo a punto per 
una precedente pubblicazione del 2004, ma che nei successivi dieci anni si 
è confermato nella sua evidenza empirica e arricchito nel suo valore evo-
cativo. Ci riferiamo al tema della Complessità crescente e del Cambiamen-
to continuo, come vettori principali del futuro. Il modello nasce da una pri-
ma riflessione attorno ad un dilemma “evoluzionistico”: su quanto e come 
la società cambi in senso progressivo. Su quanto e come una fase storica 
successiva sia comunque un’evoluzione di quella precedente, in contrappo-
sizione con quanti sostengono invece che la società sia sempre uguale nei 
suoi meccanismi di fondo e quelle che cambiano siano solo le forme rap-
presentative della dinamica o dialettica sociale1. 

Per quanto ci riguarda, dopo lunghe riflessioni e attenzione alle tesi con-
trarie, propendiamo per la tesi evoluzionistica, secondo la quale, compren-
dendo anche la teoria dei “corsi e ricorsi”, la realtà sociale cambia comunque 
lungo una traiettoria evolutiva e sostanzialmente progressiva. Pur essendo 
sempre rintracciabili alcune grandi “leggi” della natura umana e delle rela-
zioni tra gli uomini, nelle diverse età storiche, che spesso ci portano a stabi-
lire strette analogie tra vicende del presente con quelle del passato. Se pen-
siamo, ad esempio, al tema della gestione del personale, tra gli addetti ai 
lavori, a giustificazione dei corsi e ricorsi del mestiere, si ricorre spesso a 
una metafora secondo la quale la “commedia umana” − intesa come dinami-
che relazionali ed emozionali delle persone nelle organizzazioni − è sempre 
la stessa, sebbene cambino i palcoscenici e le scenografie (le aziende) e gli 
attori (le persone) che ci lavorano. Se pensiamo alla società in generale, un 
esempio che vale per tutti è quello della storia della corruzione politica, inte-
sa dagli antievoluzionisti come costante involutiva piuttosto che evolutiva. La 
corruzione è sempre esistita e pare aver risparmiato solo la progenie dei cac-
ciatori-raccoglitori (ma forse solo perché non esistono prove documentali che 
ci consentano di risalire fino alla quotidianità della vita nelle loro comunità).

Secondo il modello evolutivo invece, la contemporaneità può essere in-
terpretata seguendo due grandi direttrici: la complessità crescente e il 
cambiamento continuo, nei suoi molteplici fattori e processi e per la sua 
velocità “incrementale”.

Cosa intendiamo per complessità? 
Un sistema sociale, uno stato della realtà che nel futuro, anche grazie al-

la crescente potenza di calcolo dei super computer, potrà forse anche esse-

1. Bosetti G. (1991), Il legno storto e altre cinque idee per ripensare la sinistra: Hirsch-
man, Walzer, Sen, Dahl, Sabel, Unger, Marsilio, Venezia.
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re misurato nei suoi “gradi” di complessità, ma che oggi ci limitiamo a de-
scrivere sulla base di tre tratti principali: 

•	 la presenza di un numero-sempre più-elevato di variabili, nel senso eti-
mologico, di elementi che possono variare;

•	 come sistema di interconnessioni fra queste variabili di tipo reticolare, 
multidimensionale e multidirezionale, nel quale è difficile individuare e 
misurare la struttura dei rapporti di causa ed effetto (direzione, funzione 
e tempi)”, esemplificati in maniera molto efficace da Claudio De Mattè 
fin dal 19902;

•	 la globalizzazione, manifestatosi pienamente negli anni ’90, grazie al-
le nuove tecnologie della comunicazione, ha messo in collegamento a 
livello planetario tutti i principali fattori economici e comunicativi lo-
cali connettendoli immediatamente con la realtà globale; assestandosi 
oggi attorno ad un “paradosso” del tutto nuovo, quello cioè di riuscire 
a conciliare globale-locale. Ad esempio è altrettanto assodato quanto 
l’identità e l’origine locale di un prodotto abbiano pari importanza ri-
spetto alla sua internazionalizzazione produttiva e commerciale. I più 
grandi e recenti esempi di prodotto globale (i prodotti Apple per esem-
pio) non avrebbero pari successo se a Cupertino-Silicon Valley, il pro-
cesso “locale” di ricerca ed innovazione proprio di quell’ecosistema 
non continuasse ad essere alimentato al pari del continuo sforzo com-
merciale e produttivo in ogni angolo del pianeta. Oltre che alla televi-
sione e alla rete internet, oggi sono la dimensione “Social Network” 
abbinata alla telefonia cellulare, a dettare tempi e modi della comuni-
cazione multidimensionale, investendo tutte le sfere della vita, persona-
le e sociale.

Il paradigma della complessità è un modello logico, fondamentale per 
“sopravvivere” in un sistema sociale, planetario, dove il risultato non cor-
risponde mai alla semplice somma degli elementi che lo compongono. Ciò 
implica che nulla è completamente prevedibile, pianificabile e gestibile se-
condo modelli così detti “a razionalità assoluta” e il focus sul futuro pros-
simo venturo si sposta verso le capacità di gestione delle continue varian-
ze indotte dal crescente numero di relazioni tra elementi diversi, o verso la 
ricerca frequente di soluzioni innovative a problemi inaspettati. (Il para-
digma è perfetto per spiegarci come ad esempio mai nessuna delle nostre 
giornate si svolga esattamente secondo quanto abbiamo attentamente pia-
nificato). Un approccio eretico non solo per le fedi religiose, ma anche per 

2. Demattè C. (1990), “Interpretare e vivere la complessità”, Economia e Management, 
15 luglio 1990.
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tutti coloro che ancora dovessero aspirare a stabilire modelli universali di 
convivenza sociale e di management.

Il secondo vettore rispetto al quale interpretare il futuro, in quest’ultimo 
decennio ancor di più, si conferma essere la crescente velocità del cam-
biamento “misurabile” lungo le tappe evolutive della scienza e le innova-
zioni “seriali” dalla tecnologia digitale.

Negli ultimi vent’anni i paesi più avanzati hanno assistito a uno svilup-
po tecnologico e scientifico più rapido degli ultimi settanta, così come ne-
gli ultimi settanta lo sviluppo era stato più veloce degli ultimi duecento e 
negli ultimi duecento più veloce che nei precedenti duemila anni. Un cam-
biamento, che, in senso lato, potremmo definire: a velocità “esponenziale”. 
Emblematico al riguardo “la legge di Moore” secondo la quale un micro-
processore raddoppia la sua potenza ogni diciotto mesi.

Oggi un microprocessore che può contenere un miliardo di transistor, tra 
vent’anni potrà contenerne 4.000 miliardi. Un iPhone potrà svolgere 4.000 fun-
zioni in più rispetto ad oggi3.

In estrema sintesi quello che ci potrebbe aiutare a esplorare il 
“grande buio del futuro” potrebbero essere un approccio logico: la 
Complessità crescente, e una misura: la Velocità del cambiamento, in 
una dimensione “glocale”.

Tre leve inoltre ci consentono di gestire queste dimensioni di per sé lace-
ranti: le nuove tecnologie ICT, l’organizzazione e la formazione (fig. 1).

1.	Le nuove tecnologie, soprattutto telematiche ed informatiche, rappresen-
tano “le briglie elastiche” che abbiamo a disposizione per la gestione dei 
cambiamenti. Per capirne l’importanza e la pervasività, basta pensare a 
cosa saremmo oggi senza poter disporre, sia a livello di vita individuale 
che organizzativa-aziendale, di un Personal Computer, di un tablet o di 
uno smart phone.

2.	L’organizzazione, intesa come insieme di tecniche e metodologie che ci 
consentono di progettare e riprogettare continuamente i sistemi orga-
nizzativi o parte di essi secondo logiche classiche o innovative. Ma so-
prattutto, per la molteplicità contemporanea delle situazioni, ci aiutano a 
costruire organizzazioni che consentano di far cooperare tra di loro atti-
vità e funzioni eterogenee. Basti pensare ad una azienda multi business 
o alle diverse funzioni in una stessa azienda: R&D, Marketing, Opera-
tions, Finance, ecc., dove, pur nella stessa azienda, bisogna far convivere 
un’organizzazione gerarchico-funzionale in produzione, divisionale nel 

3. Dalla pagina Facebook di Domenico De Masi, settembre 2014.
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commerciale e a matrice nella R&D. Ognuna con i propri sistemi ope-
rativi, regole, sistemi di riconoscimento e stili manageriali propri della 
funzione.

3.	La Formazione, “formale e informale”, come leva per l’aggiornamento 
continuo delle esperienze e delle competenze degli individui e per con-
tribuire a promuovere e gestire il cambiamento. L’aggiornamento, lo svi-
luppo delle competenze e delle potenzialità delle persone costituiscono 
da sempre un fattore critico per la competitività e l’efficienza delle or-
ganizzazioni. Oggi più che nel passato, tuttavia, l’incertezza che caratte-
rizza i mercati mondiali, l’intensificarsi della competizione, la crescente 
domanda di qualità, la necessità di sviluppare la capacità di rispondere 
velocemente alle attese del cliente, contribuiscono ad aumentare l’impor-
tanza del capitale umano all’interno del sistema di risorse di cui l’orga-
nizzazione dispone. La formazione, diventa uno strumento fondamentale 
attraverso il quale le aziende possono sperare di rimanere attive e com-
petitive all’interno di un mercato che si rinnova continuamente spesso in 
maniera imprevedibile. L’aggiornamento continuo, lo sviluppo e la dif-
fusione della conoscenza sono i mezzi che se ben gestiti permettono alle 
organizzazioni di crescere e svilupparsi.

Fig. 1
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