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diretta da Giuseppe Paolone

La Collana di Studi e Ricerche Aziendali ¢ ideata per offrire un “prodotto edito-
riale” in grado di soddisfare le esigenze conoscitive e di rafforzare le competenze spe-
cifiche dei soggetti — ricercatori ed operatori del settore — interessati allo studio ed
all’approfondimento delle tematiche aziendalistiche.

I volumi che di essa fanno parte rappresentano uno strumento rigoroso e, nel
contempo, agile e pragmatico, di studio e di riscontro operativo; e cio per rispondere
all’esigenza di fornire una documentazione snella ed attuale che, partendo da una
base teorico-metodologica, si estende all’esame dei contenuti operativi individuabili
nell’ambito del sistema aziendale.

Tali volumi presentano, inoltre, la caratteristica di esprimere un contenuto scien-
tifico traducibile in pratica operativa, attraverso un linguaggio chiaro e semplice per
la comprensione dei fenomeni aziendali.

L’obiettivo primario della Collana é pertanto quello di coniugare la cultura teo-
rico-scientifica di base con quella pragmatico-empirica, in un approccio che sia in
grado di proporre uno strumento operativo utile a tutti coloro che agiscono in contesti
professionali, manageriali e imprenditoriali, oltre a quelli che intendono incanalarsi
nei faticosi percorsi della ricerca scientifica.

E noto che ogni acquisizione di elementi teorici di base presenti implicazioni di
ordine pratico e che, viceversa, ogni abilita pratica trovi la sua origine in un deter-
minato contesto teorico.

Il connubio tra teoria e pratica si presenta, pertanto, in modo reversibile ed in-
scindibile, per cui il “sapere scientifico” separato dalle “abilita pratiche”, pur costi-
tuendo un importante patrimonio culturale del singolo soggetto, non concorre piena-
mente allo sviluppo ed alla crescita del sistema aziendale. Ne consegue che il “sa-
pere” va affrontato partendo dalle competenze ed avviando un percorso circolare
teso a migliorare la qualita dei livelli che lo caratterizzano (teoria-pratica-teoria),
determinando cosi il successo di qualsiasi attivita economica.

Condivisi i principi teorici di base, sostenuti dalla prevalente comunita scientifica
di riferimento, i contributi dei vari studiosi e ricercatori, finalizzati alla migliore riu-
scita della Collana, saranno incentrati su tematiche operative che consentiranno di
reintervenire su tali principi, procedendo cosi alla revisione ed all’avanzamento della
ricerca scientifica.

La Collana presenta, in definitiva, la caratteristica di trattare argomenti di cultura
aziendale in generale, di approcci organizzativi, di tematiche professionali, di stra-
tegie operative, in una prospettiva interdisciplinare fruibile dai soggetti interessati,
sia in chiave di ricerca scientifica che di concrete applicazioni.



Gli Autori chiamati a collaborare con propri contributi monografici nella macro-
area aziendale sono tutti consapevoli di fornire uno strumento utile, sia per coloro
che ne fanno oggetto di studio e di ricerca, che per quelli che si confrontano nella
realta operativa.

In buona sostanza, la Collana vuole essere un utile strumento per una fruttuosa
ricerca scientifica e, nel contempo, un prezioso supporto per una efficace didattica;
ma vuole anche agevolare I’operatore nell’affrontare i problemi che si pongono alla
sua attenzione, portandoli a corretta soluzione.

Il coordinamento della Collana ¢ affidato all’Universita Telematica Pegaso, pre-
stigioso Ateneo operante nel campo della didattica avanzata e della ricerca scienti-
fica, in ambito nazionale e in quello internazionale.

Colgo I’occasione per ringraziare i Colleghi aziendalisti che hanno manifestato
il proprio consenso a comporre il Comitato Scientifico della Collana, nonché gli
Autori che vorranno fornire il proprio contributo per il successo dell’iniziativa edi-
toriale.

Giuseppe Paolone
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A tutti Coloro

che si dedicano con costante impegno

alla ricerca, rammentando loro che:

—non si pud “‘competere” senza ““conoscere” e
— non ¢ sufficiente “conoscere™ per “‘competere”
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INTRODUZIONE

Dalla concezione sistemica dell’azienda traggono origine i principi, stu-
diati, nell’aspetto operativo (organizzativo-gestionale), dall’economia azien-
dale, considerata come teoria generale, quale ramo della scienza economica
destinata ad evolversi nel tempo, e come specializzazione per tipo di opera-
tivita.

| principi, partendo da quelli ideati e trasmessi da Aldo Amaduzzi (equi-
librio, profili, autorigenerazione)' si sono successivamente sviluppati, riu-
nendosi a sistema con i precedenti, dando origine ad ulteriori principi tra cui
particolare rilievo é stato dato a quello della “capacita di apprendimento” e
della “conoscenza profonda”?, connesso ad un lento e graduale processo co-
gnitivo di accumulazione delle potenzialita che conduce alla “competenza”.

Nello schema che segue (Figura 1) vengono, in sintesi, evidenziati i prin-
cipi dell’economia aziendale, preposta allo studio del subsistema operativo
nei suoi aspetti organizzativi e gestionali.

L Cfr. ALbo AMADUZzI, “Il sistema degli studi aziendali sulla base di principii”, Rirea, n. 1-2,
1990.

2 In aggiunta a quelli della “intelligenza globale” e della “comunicazione”. Cfr. G. PAOLONE,
L’economia aziendale, nella teorica di base e nella pratica operativa, FrancoAngeli, Milano,
2014, pp. 108 e ss.
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Fig. 1 — I principi dell’economia aziendale

Sistema-ambiente

Sistema-azienda

Subsistema operativo
(organizzativo-gestionale)

. W,

Principi amaduzziani Principi post-amaduzziani

_— . - Conoscenza
— Equilibrio prospettico e competenza
pd ~
~ 7
— Profili d'impresa - Intelligenza globale

— Comunicazione

— Autorigenerazione strategica

Esaminando, in generale, il principio della conoscenza profonda®, svilup-
pato nella prima parte del presente lavoro, si fa preliminarmente osservare
che le risorse aziendali, opportunamente rigenerabili, sono assai spesso
orientate verso la ricerca di quelle grandezze economiche e finanziarie ido-
nee a dare dimostrazione del “valore effettivo” del sistema aziendale.

Tali risorse vanno di regola ricercate nei flussi di capitale acquisibili a
vario titolo, trascurando che essi rappresentano la sola manifestazione este-
riore della vera risorsa aziendale rinvenibile nella capacita di attrazione dei
flussi finanziari; si pensa, analogamente, di ricercare nel know-how stratifi-
cato nella componente impiantistica le risorse tecnologiche, senza riflettere
sul fatto che I’accumulo di conoscenza tecnologica € solo la prima conse-

3 Preceduto dalla “capacita di apprendimento”.
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guenza della vera risorsa aziendale rappresentata dalla capacita di apprendi-
mento e di sviluppo della conoscenza stessa’.

Le disponibilita di mezzi finanziari e di tecnologie avanzate si configu-
rano, pertanto, come la conseguenza di un lento e graduale processo accu-
mulativo di potenzialita che trae origine dalla dotazione della principale ri-
sorsa aziendale coincidente con la capacita di apprendimento e con la cono-
scenza profonda®.

Quando un’azienda, reputata solida da un punto di vista patrimoniale, en-
tra in una situazione di momentanea difficolta, non & agevole ricercarne le
cause originatrici; come anche, un’azienda che si trova in acclarata situa-
zione di crisi finanziaria riesce, facendo anche leva su determinate risorse
(invisibili o intangibili), a superare lo stato di difficolta, ripristinando I’equi-
librio che sembrava irreparabilmente perso.

D’altronde, I’osservazione dello “stato di sanita” di un’azienda, misurato
da grandezze di natura patrimoniale, non consentirebbe di comprendere a
pieno i piu esaltanti casi di eccellenza e di successo aziendale, laddove im-
prese marginali, ritenute precarie, assurgono all’improvviso al ruolo di lea-
der nel proprio mercato, assai spesso a danno di unita aziendali che dispon-
gono di elevate risorse tangibili, le quali rappresentano le ultime manifesta-
zioni, il mero supporto fisico, delle grandezze economico-finanziarie.

Quando un’azienda evidenzia i primi sintomi disfunzionali, premonitori
di una crisi ciclica, la reazione immediata é quella di intervenire per il ripri-
stino di quegli indicatori che attestano squilibri nel settore economico (per-
dite gestionali), in quello monetario (illiquidita) e in quello finanziario (man-
cata correlazione tra investimenti e finanziamenti), perturbatori dell’integrita
del patrimonio aziendale®.

Da quanto detto consegue che il sistema-azienda non pud ridurre il suo
significato-contenuto alla sola componente materiale rappresentata dagli im-

4| concetti qui espressi sono ripresi integralmente da: G. PAOLONE, L’evoluzione dei principi
dell’economia aziendale ed il legame di correlazione con i principi della ragioneria, in G.
PAOLONE, L. D’Awmico (a cura di), | principi e i modelli de I’Economia Aziendale, Giappi-
chelli, Torino, 2017, pp. 319 e ss.

5 L attenzione & assai spesso rivolta verso gli aggregati finanziari, patrimoniali, tecnologici,
ecc., per ottimizzare I’acquisizione, mentre si attribuisce scarso rilievo alle cause originarie
che influiscono sulla loro disponibilita.

6 Cosi, per esempio, il superamento di una crisi di natura finanziaria viene generalmente perse-
guito con apporto di nuove risorse finanziarie, mentre il fronteggiamento di una crisi economica
viene realizzato attraverso la ristrutturazione e/o I’eliminazione di rami improduttivi; dimenti-
cando assai spesso che le cause che hanno originato la crisi stessa andrebbero ricercate nel man-
cato funzionamento di quei meccanismi che non hanno consentito in tempo utile di analizzare a
fondo le reali motivazioni del deterioramento della propria struttura finanziaria ovvero del deca-
dimento di quelle convenienze economiche cui era orientato I’operare aziendale.
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pianti, dalle risorse finanziarie, dai sistemi produttivi ecc., ma assume la con-
figurazione di insieme di conoscenze o di risorse cognitive riferibili alle pro-
prie singole aree o a settori in cui esso si scompone.

Sono proprio le risorse cognitive che consentono di realizzare a pieno il
consolidamento di un sistema di idee vincenti e la razionalizzazione di stra-
tegie di successo.

L’azienda, come piu volte detto, viene quindi definita, pit che dal com-
plesso di beni materiali, dal patrimonio di informazioni e conoscenze che ha
accumulato e dalla possibilita-capacita di indirizzarlo verso formule che ne
definiscano la strategia vincente, vale a dire dal patrimonio cognitivo e dalla
capacita di apprendimento.

Occorre pertanto procedere a una piu accurata ridefinizione dell’aspetto
£conomico sotteso ai fenomeni aziendali e mercatistici’.

E inoltre e necessario osservare il sistema operativo aziendale conside-
rando i vincoli ambientali che si risolvono nell’atteggiarsi ottimale di parti-
colari variabili di natura economico-finanziaria e ricercando, altresi, le cause
promozionali del suo successo nei cicli cognitivi che le possano consentire
la partecipazione ai processi metabolici del sistema economico.

Si rende pertanto necessario passare da una concezione di equilibrio
aziendale basata sulla ricerca delle circostanze al cui verificarsi I’azienda si
avvia verso il disequilibrio e la dissoluzione, ad una visione dell’equilibrio
ricercando i meccanismi, le modalita operative e, soprattutto, le cause che
possono consentire all’azienda di percorrere un sentiero di crescita e di svi-
luppo.

La creazione di un’azienda sana, capace di avviare un autonomo percorso
di crescita e di gemmazione, comporta I’avvio di un faticoso e lungo pro-
cesso di accumulazione del sapere, di conoscenza profonda, che richiede
I’acquisizione di risorse in larga parte immateriali (gli invisible assets) quali:
abilita imprenditoriali, frutto di una lenta sedimentazione di esperienze; ca-
pacita organizzative, orientate alla continua ridefinizione delle proprie strut-
ture; orientamento all’innovazione, esteso all’intera operativita aziendale;
cultura d’impresa, quale capacita di perseguire obiettivi comuni.

In sintesi, I’azienda appare non compresa nei suoi elementi costitutivi e &
stata, nella sua dimensione sincronica, sostanzialmente confusa con le sue
componenti tangibilmente materiali (energie umane, risorse finanziarie,
parco immobilizzi, strutture organizzative ecc.), mentre, nella sua dimensio-

7 Cosl, se in passato era possibile esaurire I’economicita dell’operare aziendale all’interno di
schemi basati sul criterio degli investimenti-realizzi, diventa allo stato attuale necessario ri-
definire I’economicita aziendale in riferimento al processo generativo delle conoscenze, espri-
mendo con efficacia le risorse aziendali in termini di potenzialita cognitive.
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ne diacronica, il processo economico ad essa pertinente e stato inteso in
buona parte come processo di trasformazione input/output in cui la creazione
del valore si esaurisce nel mero ottenimento di un surplus reddituale.

Ne é derivata una errata focalizzazione degli elementi coesivi del sistema,
erroneamente individuati nei legami funzionali e nell’apparente condivisione
dell’obiettivo reddituale; i confini del sistema-azienda e le sue relazioni con
il sistema-ambiente sono stati definiti ricorrendo a criteri di tipo giuridico-
organizzativi, ovvero attribuendo agli scambi monetari e finanziari una fun-
zione di demarcazione che sovente si & risolta in una mera finzione, utile al
solo scopo di assicurare coerenza interna alle teorie®,

L’azienda si trasforma in un fenomeno cognitivo, poiché la capacita di
reazione, di adattamento e di proazione rispetto agli stimoli ambientali viene
a dipendere esclusivamente dalla quantita di conoscenza di cui essa dispone,
conoscenza che si esplicita in modelli cognitivi definiti da nessi relazionali e
domini linguistici, configurandosi quale unica vera risorsa aziendale.

Tale risorsa puo solo essere prodotta all’interno del sistema-azienda me-
diante I’attivazione di meccanismi di apprendimento, che presentano un’ef-
ficacia strettamente connessa con il livello di conoscenza gia acquisita e che
dipendono dalla sua ridondanza, ossia dalla quantita di conoscenza ecce-
dente quella strettamente necessaria per mantenere il sistema stesso in equi-
librio statico, e dalla sua varieta®.

Alle origini del sistema aziendale vi &, in definitiva, I’accumulo di cono-
scenza e la capacita di apprendimento, fattori promozionali che si traducono
in parametri tecnico-qualitativi, definibili quale vero e proprio “genoma
aziendale”.

Il processo di sviluppo e di cambiamento puo essere accelerato mediante
un “contagio ambientale”, immettendo nel sistema aziendale i “germi” ido-
nei a coagulare energie per la creazione di nuove unita produttive. Cono-
scenza, etica, cultura, senso di responsabilita sono i catalizzatori di un pro-
cesso di sviluppo non soltanto economico.

Gli psicologi dell’“apprendimento” e della “conoscenza”*® hanno attri-
buito al concetto di metacognizione svariati significati, riconducibili all’idea

8 Per una pil estesa analisi, si veda I’articolo di G. PAOLONE, “L’universita e I’'impresa nelle
loro mutate relazioni sistemiche”, Rirea, n. 7-8, 1996.

9 La ridondanza di conoscenza conferisce all’azienda elevate capacita di sviluppo, la varieta
ne assicura la capacita di cambiamento; entrambe concorrono a definire I’impresa resiliente,
che si pone come obiettivo I’incremento del proprio patrimonio di conoscenza.

10 Essi ritengono che la metacognizione costituisce un aspetto fondamentale del funziona-
mento psichico del soggetto, il cui campo si presenta estremamente controverso ed eteroge-
neo.
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omogenea sul funzionamento mentale ed estensibili all’intera gamma dei
processi di controllo, dalla pianificazione strategica alla decisione operativa.

La conoscenza metacognitiva assume rilievo in quanto influenza deter-
minati comportamenti cognitivi e il relativo processo di controllo si caratte-
rizza riguardo ad uno stato di conoscenza del funzionamento mentale.

Si evidenziano, pertanto, due settori della metacognizione: quello della
conoscenza metacognitiva, che fa riferimento alle idee che un soggetto svi-
luppa sul funzionamento mentale'! (comprendenti differenti concetti psico-
logici quali I’intuizione, la memoria, la percezione, I’immagine, il linguaggio
ecc.) e quello dei processi metacognitivi di controllo, che inducono ad adot-
tare una determinata strategia di intervento.

La conoscenza metacognitiva presenta caratteristiche differenti a seconda
se acquisita spontaneamente, con coinvolgimento emotivo, ovvero per tra-
smissione culturale?,

Le teorie dell’apprendimento e le analisi sulle modalita di acquisizione di
idee innovative e vincenti nell’ambito del sistema-azienda attribuiscono peso
alla conoscenza metacognitiva caratterizzata da una serie di variabili, rinve-
nibili indicativamente nella facilita di accesso, nell’adozione di un linguag-
gio verbale trasmissibile, nel livello di consapevolezza, nell’estensione degli
ambiti applicativi, nell’esperienza acquisita in passato e, in particolare, nella
pregnanza emotiva®®.

Ma la conoscenza metacognitiva non pud essere considerata come un
mero deposito di intuizioni disorganiche, nel mentre non tutte le meta cono-
scenze sono in grado di favorire I’accensione di nuove conoscenze, pronte
per I’espletamento di attivita decisionali; alcuni elementi di conoscenza meta

Si vedano, tra gli altri: C. CorNnOLDI, Metacognizione e apprendimento, il Mulino, Bologna,
1995; J. G. BORKOWSKI, “Metacognizione e acquisizione di forza”, in C. COrRNOLDI, R. VIA-
NELLO (a cura di), Handicap. Comunicazione e linguaggio, luvenilia, Bergamo, 1988; R. De
BENI, “Metacognizione e stili attributivi”, in R. VIANELLO, C. CoRNOLDI (a cura di), Stili di
insegnamento, stili di apprendimento e handicap, luvenilia, Bergamo, 1991; S. MONIGA, C.
CoRNOLDI, R. VIANELLO, “Lo sviluppo metacognitivo”, in A. ANTONIETTI (a cura di), Trattato
di psicologia dello sviluppo, vol. IV, Vita e Pensiero, Milano, 1995.

1 Riconducibili alla nozione di “conoscenza allargata”, con riferimento a qualsiasi unita del
sistema di conoscenza immagazzinato nella memoria di un individuo.

12| *utilizzo della conoscenza per I’attivita di decisione-azione & indipendente dal modo di
acquisizione.

13 C. Cornoldi, nella pubblicazione citata (Metacognizione e apprendimento, p. 43), individua
una serie di variabili influenzanti la conoscenza metacognitiva, nelle seguenti: generalita, li-
vello gerarchico; gamma di applicazioni; facilita di accesso; verbalizzabilita; modalita di ac-
quisizione; livello di consapevolezza; propensione ad essere applicata nel comportamento;
pregnanza emotiva; ampiezza delle interconnessioni; coerenza interna ed esterna; prerequisiti
in informazioni, esperienze, strutture intellettive.

16



cognitiva producono una particolare abilita nell’orientamento strategico fi-
nalizzato al conseguimento di risultati positivi.

Ma all’aspetto conoscitivo € intimamente legato quello emotivo, dalla cui
connessione derivano conseguenze rilevanti sull’atteggiamento'* e sul com-
portamento del soggetto preposto all’attivita decisionale.

L’abilita viene pertanto ad essere il risultato di conoscenze e tendenze, in
parte innate, influenzanti I’atteggiamento metacognitivo e il comportamento
prospettico, caratterizzati da un legame diretto con I’intelligenza emotiva.

Si instaura cosi un nesso logico tra conoscenza metacognitiva, abilita ed
intelligenza emotiva, come evidenziato in Figura 2.

Fig. 2 — Nesso tra conoscenza, abilita e intelligenza

Atteggiamento
metacognitivo

Conoscer);a Abilita 1 Intelllggnza

metacognitiva J emotiva
Comportamento

. rospettico

Processi prosp

metacognitivi

di controllo

Passando alla seconda parte della ricerca, avente ad oggetto la compe-
tenza, quale conseguenza del processo cognitivo, €, innanzitutto, opportuno
precisare che essa rappresenta il risultato di una serie di apprendimenti ri-
conducibili al “sapere” e, quindi, alla stessa conoscenza.

Quest’ultima viene ad essere I’asse portante di sviluppo della compe-
tenza, in stretta correlazione tra di loro, nel senso che I’esistenza dell’una
presuppone I’esistenza dell’altra.

14 per “atteggiamento metacognitivo™ si intende «la generale propensione del soggetto a ri-
flettere sulla natura della propria attivita cognitiva e a riconoscere la possibilita di utilizzarla
ed estenderla». Cfr. C. CornOLDI, B. CAPONI, Memoria e metacognizione, Erickson, Trento,
1991, p. 12.
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