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Oltre il neomanagement,

verso una gestione delle persone
sostenibile e generativa

sservando la si-
tuazione attua-
le del pensiero
e delle pratiche
nel campo dell’organizza-
zione e del management
sembrano emergere due
aspetti storici e culturali di
notevole rilevanza. Da un
lato appare evidente come

I'istanza della sostenibilita
costituisca oggi un vettore
evolutivo di sempre mag-
gior forza e rilevanza nel-
la nostra societa. E chiaro
come il rafforzarsi progres-
sivo, ma altrettanto rapido,
dell’onda socio-culturale
della ricerca di sostenibi-
lita in tutte le sue diverse
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declinazioni stia oggi con
inedita vitalita ispirando
la configurazione di nuo-
vi discorsi, idee e prospet-
tive concettuali e stia anche
stimolando sempre piu vi-
sibilmente sperimentazio-
ni strategiche e gestiona-
li orientate a interpretare
concretamente I'idea di so-
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stenibilita e il suo valore
nella gestione delle orga-
nizzazioni.

Il secondo fenomeno stori-
co e culturale, non meno ri-
levante, oggi osservabile ri-
guarda le condizioni in cuil
versa il discorso del mana-
gement che abbiamo cono-
sciuto a livello internazio-

nale a partire dagli anni
’90. Utilizziamo il termine
discorso per indicare quel
reticolo diidee di fondo, va-
lori, schemi, pratiche ma
anche dispositivi, sistemi,
strumenti che hanno carat-
terizzato storicamente il di-
scorso e la pratica manage-
riale dagli anni’90 ad oggi.
L’accezione con la quale uti-
lizziamo il termine “discor-
so manageriale” & quindi
sintonica con I’idea webe-
riana di “spirito del capita-
lismo” successivamente ri-
presa a partire dagli anni
’90 da Boltanski e Chiapel-
lo nelle ricerche sul “nuovo
spirito del capitalismo” che
siandava costituendo trala
fine del II millennio e ’av-
vio del terzo.

11 fatto storico che oggi os-
serviamo con chiarezza e la
crisi di credibilita, di le-

gittimazione, di consen-
so, ma anche di efficacia
e di funzionalita in cui
versa il discorso manage-
riale contemporaneo, che
in altre ricerche ho definito
neo-management. Il discor-
so neomanageriale vive og-
gila fase discendente e con-
clusiva del suo ciclo vitale
trentennale: oggi testimo-
niamo il tramonto di que-
sto discorso, determinato
da una molteplicita di fatto-
ri concorrenti, quali ’emer-
gere di una critica sempre
piu autorevole, insistente e
precisa sia sul piano scienti-
fico che su quello del comu-
ne discorso sociale, a cui si
aggiunge una evidente per-
dita di efficacia di questo di-
scorso e delle sue pratiche e
dispositivi di fronte ai pro-
blemi e alle sfide gestionali
che le organizzazioni pon-
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gono oggi ai loro responsa-
bili.

Un terzo rilevante fatto-
re che sta oggi acceleran-
do la crisi del discorso ne-
omanageriale € la quantita
e intensita di malessere
umano legato all’esperien-
za dilavoro che si & diffuso
progressivamente negli ul-
timi 20 anni nelle organiz-
zazioni. La vastita di questo
malessere costituisce una
minacciosa crepa nella soli-
dita apparente del discorso
gestionale che ne compro-
mette la tenuta perché da
un lato esso e incapace di ri-
spondere costruttivamente
al fenomeno della sofferen-
za che esso alimenta, non
riuscendo nemmeno ad in-
terpretarne il senso e le de-
terminanti, dall’altro non e
piu in grado di censurare e
rimuovere dal campo visivo
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il malessere che abita nel-
le organizzazioni contem-
poranee come se in questi
decenni si fosse accumula-
ta una montagna di polve-
re sotto il tappeto che non &
piu possibile nascondere al-
la vista. Il terzo aspetto sto-
rico di grande rilevanza e il
fatto che proprio mentre si
sviluppa e si approfondisce
la crisi culturale del discor-
so neomanageriale il cam-
po del management accu-
sa un clamoroso ritardo
di rinnovamento rispet-
to all’appuntamento epo-
cale con ’emergere dell’i-
stanza della sostenibilita.
Oggi il campo professiona-
le del People e HR manage-
ment e dell’organizzazione
aziendale appare come un
campo culturalmente con-
servatore che si consuma in
un esercizio ormai storica-



mente sterile di ripetizione
di una eredita di idee, pra-
tiche e strumenti ormai lo-
gora e inadeguata alle sfide
del presente.

11 campo del People Mana-
gement oggi sembra pro-
porre una logica di ripe-
tizione senza fine di idee,
schemi e soluzioni ereditati
da un’epoca storica che si &
ormai conclusa, dando luo-
go a proposte che costitui-
scono innovazioni solo ap-
parenti perché riguardano
solo aspetti metodologici,
tecnici, spesso tecnologici,
0 ancora piu superficial-
mente di re-labelling di
idee tradizionali con nuo-
ve parole piu attrattive e a
la page, ma che non hanno
la forza delle innovazioni
di tipo paradigmatico, os-
sia delle innovazioni che
riguardano le idee di fon-
do, i paradigmi sottostanti
alla gestione delle persone
nelle organizzazioni e non
solo gli strumenti metodo-
logici. Da almeno un paio
di decenni osserviamo nel
vasto campo del People Ma-
nagement un vivace susse-
guirsi ciclico di innovazioni
apparenti che riguardano il
labelling delle idee e delle
soluzioni tecnico-metodolo-
giche della loro implemen-
tazione, ma appare invece
evidentemente assente un
lavoro di innovazione pa-
radigmatica che operi sul-
le idee profonde che ispi-
rano pratiche e sistemi. Il
campo del People Manage-
ment in tutta la sua artico-
lazione appare quindi oggi
ad un occhio attento e criti-
co, e al di la del suo vivace
sforzo di apparire come un
campo vitale e innovativo,
dovuto a esigenze prevalen-

temente commerciali, co-
me un campo radicalmen-
te conservatore e statico, in
piena contraddizione con i
suoi dichiarati e in ormai
totale distonia storica con
I’emergere dell’istanza del-
la sostenibilita, che al con-
trario esigerebbe un lavoro
di rinnovamento profondo
e paradigmatico a partire
dalle idee-guida che orien-
tano le pratiche e le propo-
ste caratteristiche di que-
sto campo. Il mondo della
consulenza sembra finora
contribuire grandemente a
questa situazione di stallo
ripetitivo dimostrandosi in-
capace di promuovere e re-

16

alizzare un rinnovamento
che interpreti un autentico
salto di paradigma.

Affinché il campo profes-
sionale del People Manage-
ment possa superare questa
situazione storica di stallo
ripetitivo e conservativo
sono necessari due corag-
giosi movimenti: il primo &
un movimento di tipo cri-
tico-riflessivo che consen-
ta di vedere e di affermare,
come e stato molto diffici-
le fare negli ultimi 20 anni,
che il discorso neomana-
geriale presenta dei tratti
profondi ed evidenti di in-
sostenibilita e di de-genera-
tivita. E un discorso che nel-

la situazione attuale tende a
distruggere valore sia orga-
nizzativo che sociale e indi-
viduale piu che a costruir-
ne. Questo discorso appare
oggi con chiarezza distoni-
co con l'istanza emergen-
te della sostenibilita e deve
quindi essere congedato.
Non é credibile riproporlo
come discorso adeguato al-
la fase storica che stiamo vi-
vendo, come tuttavia si os-
serva accadere ancora oggi
insistentemente da parte di
molta consulenza e in mol-
te organizzazioni.

I tratti di
insostenibilita
del discorso
neomanageriale

11 primo tratto profondo di
insostenibilita del discorso
manageriale contempora-
neo e il suo orientamento
radicale allindividualizza-
zione. Questo discorso at-
traverso un vasto spettro di
strumenti concettuali e re-
torici opera una ricorren-
te traduzione di problemi
sistemici in problemi sog-
gettivi e pone ai soggetti
un’ingiunzione perentoria
a trovare soluzioni indivi-
duali a problemi sistemi-
ci i quali vengono pertan-
toregolarmente mandatiin
penombra in quanto siste-
mici e rimossi dal campo vi-

sivo sia sociale che sogget-
tivo. Quest’opera discorsiva
ma anche pratica di conti-
nua traduzione di proble-
mi del contesto in problemi
individuali costituisce natu-
ralmente anche una grave
violenza politica e psicolo-
gica, come molta ricerca og-
gi riconosce con maggiore
chiarezza. I problemi siste-
mici, una volta individua-
lizzati e scollegati dalle va-
riabili contestuali rimosse
in una zona d’ombra, ten-
dono quindi a essere scari-
cati sulle spalle dei soggetti
che finiscono col trovar-
si in una condizione spes-
so insostenibile di tentati-
vo irrealistico di risolvere
individualmente problemi
contestuali.

11 secondo tratto di insoste-
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nibilita del discorso gestio-
nale contemporaneo ¢ la
sua propensione all’idea-
lizzazione. Questo discor-
S0 propone insistentemen-
te agli attori organizzativi
modelli idealizzati di per-
sonalita, di comportamen-
to, di valori, di competenze
che pone come riferimen-
ti da interiorizzare e a cui
tendere ma su cui i sogget-
ti sono anche costantemen-
te valutati. Negli ultimi 30
anni abbiamo assistito a
un’impressionante diffu-
sione di questi modelli nel-
le organizzazionilavorative
e ne abbiamo testimoniato
una progressiva sorpren-
dente inflazione, che ne ha
visti emergere ed affermar-
si centinaia. Oggi abbiamo
la consapevolezza storica
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e gestionale per affermare
che 'utilizzo di questi mo-
delli non e spesso efficace
e anzi alimenta quelle de-
rive psicologiche che Alain
Ehrenberg ha definito co-
me “malattie da inadegua-
tezza”: disturbi del proces-
so diindividuazione e della
stima di sé, per usare le pa-
role di Paul Ricoeur, o del
narcisismo sano, per dirla
in termini analitici.

Il terzo tratto di incompa-
tibilita con la logica di ge-
stione della sostenibilita &
la intrinseca paradossalita
del discorso neomanageria-
le. Questa paradossalita si
percepisce gia nel linguag-
gio, che é ricco di espres-
sioni paradossali, contrad-
dittorie ossimoriche che
congiungono contrari, co-
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me “liberta controllata”,
“imprenditivita allinea-
ta”, “creativita compliant”,
“passionalita funzionale”,
“autenticita strategica” ec-
cetera. Al di 1a dell’eviden-
te paradossalita sul piano
del linguaggio, che pure &
una caratteristica molto de-
terminante del discorso che
oggi alcuni studiosi defini-
scono “managinario”, per-
ché sospende la sua possibi-
lita di creare e di esprimere
significati riconoscibili e so-
lidi, determinando un uni-
versale regime dell’insigni-
ficanza in cui vale tutto e il
contrario di tutto, e in real-
ta nell’esperienza lavorati-
va quotidiana che i sogget-
ti fanno ricorrentemente
esperienza della parados-
salitd di questo modo di
concepire la gestione orga-
nizzativa. Sempre pil nu-
merosi lavoratori vivono
un’esperienza organizzati-
va segnata dalla contraddi-
zione e dalla paradossalita,
nel senso che sono inscritti
in situazioni che chiamano
perentoriamente a rispon-
dere contemporaneamente
aingiunzioni opposte e con-
traddittorie ma tutte egual-
mente ineludibili, nel qua-
dro di una narrazione che
mentre la esacerba nega
la contraddittorieta stessa
delle istanze opposte a cui i
soggetti sono chiamati a ri-
spondere, e la rimuove. Il
lavoro si € negli ultimi an-
ni trasformato in una espe-
rienza paradossale e que-
sto ha chiamato i soggetti
ad una prestazione menta-
le ed emotiva di convivenza
e di tentativo di risoluzio-
ne di queste contraddizio-
ni che ha molto contribui-
to a deteriorare la qualita

della vita di lavoro e spes-
so ha determinato l’insor-
gere di diffuse situazioni di
malessere o addirittura sof-
ferenza.

11 quarto tratto di incompa-
tibilita del discorso mana-
geriale contemporaneo con
la logica della sostenibilita
e la profonda ritempora-
lizzazione dell’esperien-
za che esso ha generato. Il
discorso neomanageriale
ha nell’arco di un trenten-
nio riscritto la temporalita
dell’esperienza dilavoro in-
troducendo un nuovo regi-
me di temporalita che con
gli analisti contemporanei
definiamo regime dell’ur-
genza permanente, in sé gia
un concetto paradossale. Si
tratta della normalizzazio-
ne diuna temporalitd emer-
genziale che richiede a tut-
ti di accelerare i ritmi delle
attivita e di tendere asinto-
ticamente all’istantaneita
della risposta e della solu-
zione dei problemi. La tem-
poralita neomanageriale ha
cancellato la possibilita sia
psichica che sociale della la-
tenza, della riflessivita, del
respiro del confronto in-
terpersonale, tanto che in
molti contesti aprire spa-
zi di analisi e di riflessivita
sulle dimensioni sia funzio-
nali che sociali e soggettive
dell’esperienza di lavoro é
un comportamento ormai
evidentemente stigmatiz-
zato come una intollerabile
inefficienza, che deve esse-
re tassativamente limitata
e inibita. La nuova tempo-
ralitd del management, ce-
lebrando la teologia dell’a-
zione veloce e istantanea
introduce i soggetti in un
regime anche mentale di
iperattivismo parossistico
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che, oggilo constatiamo con
evidenza, diviene un poten-
te inibitore della possibilita
di pensare, di pensare con
altri e di restare in contat-
to con il proprio mondo in-
teriore.

Questi e numerosi altri trat-
ti che non abbiamo qui la
possibilita di indicare col-
laborano e si intrecciano si-
nergicamente per generare
una sorprendente rimo-
zione collettiva della real-
ta effettiva dell’esperien-
za di lavoro che inibisce la
funzione mentale e socia-
le dell’esame di realta e de-
termina sul piano del fun-
zionamento organizzativo
e della gestione effetti di ce-
citd manageriale e di inca-
pacita di vedere, analizzare
e comprendere i problemi
ancor prima che di lavora-
re efficacemente per conte-
nerli o risolverli, mentre sul
piano del vissuto soggettivo
dellavoro alimenta la diffu-
sione del malessere.

Negli ultimi 30 anni anche
ilmondo della consulenza e
della formazione ha contri-
buito attivamente e talvolta
in modo decisivo al conso-
lidamento e alla diffusione
di questo discorso gestiona-
le e dei suoi effetti di inso-
stenibilita organizzativa e
soggettiva.

E ormai necessario trovare
collettivamente una via per
uscire dalle secche di questo
discorso, &€ importante oggi
lavorare affinché esso sia
congedato e dimesso sem-
pre piu diffusamente. No-
nostante I’evidenza stori-
ca di tale esigenza, questo
rimane un compito corag-
gioso e per certi versi rivo-
luzionario perché il regime
discorsivo e simbolico che

ha dominato a partire da-
gli anni ’90 & ancora oggi
radicato, spesso dominan-
te. Sulle sue fondamenta so-
no stati istituiti modi di rap-
presentare e raccontare il
management, pratiche di
gestione, strumenti, dispo-
sitivi e non ultimo un am-
pio mercato di servizi pro-
fessionali e di sistemi con
esso coerenti. Non seconda-
rio e anche il fatto che nu-
merosi professionisti in am-
bito HR abbiano costruito
la propria identita profes-
sionale proprio nel quadro
di questa cornice discorsi-
va e abbandonarla significa
per loro intraprendere un
profondo lavoro di rivisita-
zione sul piano dell’identi-
ta professionale e del senso
della propria azione profes-
sionale. Dobbiamo tuttavia
contribuire in ogni modo
possibile affinché il mon-
do delle pratiche di gestio-
ne possa procedere oltre il
neomanagement e arriva-
re all’appuntamento stori-
co con l'istanza della soste-
nibilita attraversando un
cammino di trasformazio-
ne e di innovazione para-
digmatica profonda, senza
la quale perdera la scom-
messa del rinnovamento
e del contributo al mondo
che arriva.

I valori chiave
del management
generativo

Il secondo movimento ne-
cessario per superare la
permanenza e l’egemo-
nia del discorso gestiona-
le contemporaneo neoma-

nageriale &€ muovere nella
direzione di una cultura
di gestione sintonica con il
principio della sostenibili-
ta contributiva: € un movi-
mento di tipo progettuale,
di rinnovamento, di posi-
tiva costruzione di idee e
pratiche, nonché di solu-
zioni, che possano costitu-
ire un autentico cambio di
paradigma rispetto al pen-
siero dominante. Si tratta
oggi di costruire un pensie-
ro diverso del management
e anche dell’educazione al
management. L’ipotesi di
lavoro che si intende pro-
porre in questo contributo
é che il management soste-
nibile e generativo sia una
azione gestionale capace
di generare 5 tipi diversi

di valore e quindi di inter-
pretare 5 equazioni fonda-
mentali della produzione di
valore attraverso la gestio-
ne delle persone e delle or-
ganizzazioni.

Il primo tipo di valore &
quello della conoscenza e
l’equazione che gli corri-
sponde afferma che il ma-
nagement sara tanto soste-
nibile e generativo quanto
sarain grado di stimolare la
produzione di conoscenza
da parte degli attori orga-
nizzativi. Si tratta di orien-
tare la gestione ad azioni e
approcci in grado di stimo-
lare e provocare I’elabora-
zione del pensiero, della co-
noscenza riflessiva attorno
all’ esperienza di lavoro e
al funzionamento organiz-
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zativo nelle loro comples-
sita. I manager sostenibili
e generativi saranno capa-
cidi favorire I’elaborazione
di conoscenza originale sia
sul funzionamento organiz-
zativo e sociale del contesto
sia rispetto alle dinamiche
psicologiche, relazionali
e sociali. A questo fine un
tratto caratterizzante il ma-
nagement generativo sara
la capacita di costruire, so-
stenere e gestire luoghi,
spazi e tempi organizzativi
collettiviin cui possa essere
coltivata la produzione so-
ciale di conoscenza utile e
situata, utile proprio perché
situata nella concretezza ef-
fettiva dei problemi, delle
sfide e dei processi caratte-
rizzanti ogni singolo con-
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testo.

Il secondo valore caratteriz-
zante il management gene-
rativo e la fiducia. La se-
conda equazione fondativa
del management sostenibi-
le sottolinea il fatto che la
gestione puo essere genera-
tiva solo nella misura in cui
promuove la costruzione
della fiducia, intesa come
asset organizzativo di fon-
damentale centralita per
una gestione sostenibile.
La sfida della costruzione
della fiducia, che si situa sul
piano etico, & quella di agire
alimentando il patrimonio
di fiducia tra le persone,
tra ’organizzazione e le
persone e anche delle
persone in loro stesse. Su
questo piano sara neces-



sario imparare a coltivare
la fiducia interpersonale, a
sostenere la fiducia nell’au-
tenticita e nell’affidabilita
della parola e degli impe-
gni, la fiducia nella giusti-
zia ed equita delle decisio-
ni, delle policy, fiducia nella
trasparenza comunicativa
tra attori organizzativi e
tra essi e l’'organizzazione.
Il management generati-
Vo sara consistentemen-
te impegnato nella sfida
della generazione di fidu-
cia e lavorera sia sul piano
dei comportamenti che su
quello delle strutture e di-
spositivi, dei processi, dei
sistemi e delle regole che
determinano il rapporto
tra lavoratori e organizza-
zione. Questo investimento
sulla questione della fidu-
cia costituira un indubbio
elemento di forte discon-
tinuita rispetto al periodo
storico neomanageriale,
che, al di la dei dichiarati
trionfalistici e idealizzanti,
ha rappresentato una fase
nella quale si & molto dif-
fusamente compromesso il
capitale di fiducia relativo
all’esperienza dilavoro, sia
nei rapporti orizzontali che
neirapporti verticali con le
autorita gerarchiche, e an-
che nelle relazioni istituzio-
nali tra soggetti e organiz-
zazione.

Il terzo valore di riferimen-
to & quello del senso e la
terza equazione richiama
lattenzione sul fatto che vi
possa essere sostenibilita e
generativita dell’esperien-
za di lavoro solo nella mi-
sura in cui essa sia anche
una esperienza di senso,
di orientamento a signifi-
cati chiari, condivisi e mo-
bilitanti. Da questo pun-

to di vista va riconosciuto
che il trentennio alle no-
stre spalle ha coinciso con
una spaventosa crisi di sen-
so dell’esperienza di lavoro
nelle organizzazioni favori-
ta dall’emergere delle esi-
genza di redditivita finan-
ziaria come unico senso del
lavoro, ma ha anche con-
sentito a chi sia rimasto in
ascolto di questi anni di ve-
dere oltre ogni evidenza co-
me la redditivita finanzia-
ria non possa costituire un
senso sufficiente per mobi-
litare le energie di impegno
e creativita dei lavoratori di
qualsiasi livello.

Il management sostenibile
e generativo dovra quindi
orientarsi all’idea di pur-
pose, facendo attenzione a
non strumentalizzarla co-
me ’ennesima buzzword di
moda e in grado solo di fare
una breve comparsa nel fir-
mamento dei concetti-me-
teora del discorso manage-
riale.

11 quarto valore chiave del
management sostenibile e
generativo e quello della
soggettivazione. L’equa-
zione sottostante richiama
il fatto che la gestione possa
essere generativa solo nel-
la misura in cui sia capace
di promuovere processi di
soggettivazione nell’espe-
rienza di lavoro. Promuo-
vere la soggettivazione nei
contesti di lavoro signifi-
ca promuovere lo svilup-
po di soggetti capaci di in-
tegrare in modo coerente
il pensare, il sentire, il dire
e l’agire e di evitare la pos-
sibilita patologica, sia esi-
stenzialmente che organiz-
zativamente, della scissione
tra questi aspetti. La sfida
consistera nel promuovere
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soggetti capaci di agire nei
contesti lavorativi sapen-
do cid che pensano e sen-
tono, in grado di esprimere
e fare cio che effettivamen-
te pensano e sentono e in
grado di lottare costrutti-
vamente per cid che conta,
sia nell’interesse della pro-
pria integrita identitaria ed
esistenziale, sia per la dife-
sa di relazioni cooperative
costruttive, sia per il per-
seguimento dell’interesse
organizzativo e del compi-
to primario istituzionale. E
oggi evidente come il tren-
tennio trascorso abbia pur-
troppo spesso contribuito a
costruire soggetti di carto-
ne, inconsistenti sul piano
identitario ed etico, fragi-
li sul piano della continu-
ita del proprio pensiero e
della propria azione, spes-
S0 ansiosamente e passiva-
mente assoggettati all’esi-
genza di adeguare modelli
idealizzati prescritti. La pa-
rola fondamentale del ma-
nagement che siorienti alla
generativita e sostenibilita
sara in questa prospettiva
I’idea dell’autorizzare, os-
sia dell’operare affinché le
persone possano esprimere
il valore del loro pensiero
personale e possano speri-
mentare la necessaria liber-
ta di giudizio, deliberazione
decisione e azione nell’eser-
cizio dei loro ruoli.

Infine, il quinto valore di
riferimento del manage-
ment sostenibile generati-
vo ¢ il legame. L’equazio-
ne corrispondente a questo
valore ciricorda il fatto che
la gestione puo essere gene-
rativa sono della misura in
cui sia capace di promuove-
re la costruzione di legami
solidi, significativi, affidabi-

li, soddisfacenti tra le per-
sone, con le autorita, con i
colleghi e con l'organizza-
zione intera, superando l'o-
rientamento che ha domi-
nato nei decenni precedenti
colonizzato dalla retorica e
dalla pratica dello slegame
e improntato ad esaspera-
re una forma astratta e di-
struttiva di individualismo
competitivo.

Perseguire questi cinque
valori nella gestione di per-
sone e organizzazioni signi-
fichera operare una auten-
tica rivoluzione silenziosa
e coraggiosa, assumendo ri-
ferimenti diversi da quelli
che hanno ispirato la nar-
rativa e la pratica manage-
riale effettiva negli scorsi
decenni. Significhera co-
struire una testimonianza
che anticipa il tempo che
verra e che potra ispirare
altri aprendo anche per lo-
ro sentieri imbattuti. A que-
sto scopo, nel tempo pre-
sente, anche il mondo della
formazione manageriale
avrebbe la responsabilita
di riflettere su sé stesso e
di interrogarsi in profondi-
ta su cosa significhi educare
al management sostenibile
e generativo, trasformando-
siradicalmente prima di es-
sere superato e reso obsole-
to dal mondo che ci viene
incontro.
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La legge del potere necessario

Alberto Felice De Toni

Autonomia e
cooperazione:
il mix per
navigare nella
complessita

a complessita del-
la competitivita
economica e am-
bientale aumenta

sempre. Ma come farci
fronte? Dobbiamo puntare
sull’intelligenza distribuita
delle persone e attribuire
loro ’autonomia necessa-
ria. Le persone rappresen-
tano il vero punto di forza
delle organizzazioni. Sono
le persone che fanno la dif-
ferenza.

Nessuna nuova struttura,
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procedura o sistema sara
sufficiente a rispondere
a nuovi problemi e sara
capace di aiutare le perso-
ne a trovare soluzioni e a
valutare opportunita. Solo
collaboratori autonomi po-
tranno esprimere giudizi,
negoziare compromessi,
trovare soluzioni creati-
ve, interpretare le regole

rispettandone lo spirito e
non applicandole alla let-
tera.

Di fronte alla complessi-
ta nessuno possiede tutte
le risposte. Per questo e
necessario che le persone
utilizzino la loro intelligen-
za e autonomia per coope-
rare. L’autonomia libera la
potenzialita degli indivi-



