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Le organizzazioni sono strumenti potentissimi, la forma di tecnologia più trasformativa
che l’uomo abbia mai inventato, eppure non sempre ne siamo consapevoli. Come ogni
strumento, le organizzazioni devono essere dominate per evitare che ci dominino, ma
l’ultimo secolo caratterizzato dal successo globale del modello fordista ha fatto perdere
di vista questa esigenza. 

Siamo circondati da organizzazioni che non amiamo e che sostengono costi crescenti
per attrarci, coinvolgerci e renderci produttivi. Mentre sempre più persone decidono di farne
a meno e creano le loro imprese, che a loro volta non sfuggono al medesimo destino non
appena hanno successo, come le difficoltà di icone come Google o Facebook ci rivelano.

Questo circolo vizioso va interrotto e questo libro propone una strada possibile di tra-
sformazione a chi sa guardare lontano.

La prospettiva è quella di costruire organizzazioni che ruotano attorno alla libertà
delle persone e che ottengono il beneficio di quella motivazione intrinseca che nasce
dal fare quello che comprendiamo e in cui crediamo. Proprio in questi mesi di smart
working diffuso e poco strutturato, migliaia di persone hanno lavorato e si sono formate
senza un controllo continuo delle organizzazioni, ma seguendo il loro senso di apparte-
nenza e la loro curiosità.

Oggi parliamo di purpose e di condivisione, il prossimo decennio sarà caratterizzato
dalla sfida del senso per ognuno di noi dell’investimento dell’unica risorsa che non possiamo
ripristinare: il nostro tempo!

•Luca Solari, professore ordinario presso l’Università degli Studi di Milano e fondatore
di OrgTech , si occupa dell’evoluzione delle organizzazioni e al loro interno delle persone
e dei leader per dare un senso a quello che accade e aiutarci a cambiarle in meglio. Autore
di molti articoli e libri e punto di riferimento nel dibattito non solo in Italia, nel 2019
è stato inserito da Thinkers360 nella lista “Top 20 Global Thought Leaders and Influencers
on Future of Work”.
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1 Dall’ordine alla spontaneità

1. L’evoluzione delle organizzazioni

Le organizzazioni sono uno squisito prodotto dell’intelligenza umana, ca-

paci di imprese un tempo persino diffi cili da immaginare: è grazie a loro che 

siamo arrivati dove siamo oggi. Gli esseri umani sono nel bene e nel male la 

forza dominante del cambiamento sul pianeta Terra, grazie alla loro capaci-

tà di organizzarsi, nonostante le contraddizioni e i possibili effetti pericolosi 

che ne derivano. 

La Stazione Spaziale Internazionale (ISS) è il progetto congiunto delle 

agenzie spaziali di Stati Uniti, Russia, Unione Europea, Giappone, Canada e 

di molti altri Paesi per esplorare la vita al di fuori del nostro pianeta, creando 

una delle più complesse e ambiziose organizzazioni mai esistite. Nel campo 

della ricerca, il CERN, l’Organizzazione Europea per la Ricerca Nucleare, 

mette insieme gli sforzi di 21 Paesi per sviluppare la nostra comprensione 

degli elementi fondamentali che costituiscono la realtà. Queste organizzazio-

ni rappresentano un modello esemplare, perché nessun Paese ha il control-

lo primario del programma, ma tutti i ricercatori lavorano come se fossero 

all’interno di una comunità e gli Stati membri sono rappresentati in un con-

siglio che opera per mezzo di un consenso informato con l’aiuto di comitati 

di esperti indipendenti. E lo spazio è ora aperto all’iniziativa e alle organiz-

zazioni private: Space X è infatti una società privata che opera nel settore dei 

missili e dei trasporti spaziali per conto dell’ISS e allo stesso tempo cerca di 

rendere il viaggio spaziale una possibilità reale per ciascuno di noi.

La radice di questi incredibili successi è la capacità emersa in un qual-

che momento della nostra evoluzione di progettare soluzioni per raggiungere 

l’impossibile. La biologia dell’evoluzione e le scienze sociali si sono a lun-

go interrogate sul mistero della cooperazione, che rappresenta nel contempo 

la chiave di volta del nostro successo (e di quello degli animali sociali), ma 

anche uno dei temi più diffi cili da comprendere in chiave di competizione 
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evolutiva. Infatti, come individui il nostro concorrente più forte è chi occu-
pa la nostra stessa nicchia (ovvero l’insieme delle risorse che ci servono per 
vivere e riprodurci): il nostro simile. Sebbene esista una varietà di strategie 
per evitare una sanguinosa guerra fratricida dentro le specie (ad esempio con 
la defi nizione dei confi ni dei territori, tipica dei predatori), la cooperazione 
tra tutte è quella inizialmente più rischiosa perché richiede di affi darsi e fi -
darsi degli altri. Per questa ragione, per me la teoria moderna dell’organiz-
zazione (ovvero della cooperazione) non nasce con Taylor, che si occupa di 
uomini-macchina e della loro produttività, ma con Chester Barnard (1938). 
Non a caso nel suo bellissimo libro (ancora molto attuale per chi svolga un 
ruolo manageriale) Barnard equipara le organizzazioni allo strumento più 
avanzato per migliorare la cooperazione oltre il limite delle istituzioni sociali 
del suo tempo. Personalmente, sono sempre stato affascinato dalla brillante 
descrizione delle organizzazioni come il gradino più avanzato raggiunto si-
nora dall’evoluzione del genere umano. Concorde con Barnard, considero le 
organizzazioni come risultati straordinari ottenuti dall’essere umano, la più 
grande innovazione di sempre e la più potente tecnologia (sociale) che ab-
biamo mai creato.

Dopo quasi trent’anni di lavoro su, con e per le organizzazioni, questo 
volume è dedicato a loro, come omaggio alla loro presenza e importanza. Ho 
pensato in queste prime pagine che fosse utile per chi mi sta leggendo espli-
citare meglio che cosa penso di loro, anche se svilupperò un’analisi molto 
critica relativa al fatto che sono rimaste più o meno le stesse per troppi anni 
e oggi mostrano i segni di questa incapacità di evolvere radicalmente. Spero 
di avervi trasmesso l’ammirazione con cui le ho viste funzionare nella no-
stra vita di ogni giorno, con gli occhi dello scienziato prima ancora che del 
consulente o del docente. Dobbiamo ringraziarle per il modo in cui ci hanno 
consentito di progredire per essere ciò che siamo oggi. Certo, non dobbiamo 
poi dimenticare i molti esempi di come la loro magia si possa trasformare 
in un incubo violento, come è accaduto e accade ancora in tutte quelle real-
tà del mondo dove si sopprime la libertà degli esseri umani. Su quest’ultimo 
aspetto tornerò nel libro perché non si tratta solo dell’uso che ne facciamo, 
ma dei principi su cui le abbiamo basate, che sfuggono facilmente al control-
lo dei progettisti.

Purtroppo, non appena cominciamo a progettare e realizzare le organiz-
zazioni, creiamo anche le condizioni per perdere il controllo sulle stesse, 
lasciando che si sviluppino come strumenti in mano a pochi, o – forse peg-
gio – che si autocontrollino attraverso procedure proprie. In un certo senso, 
quando ci organizziamo, corriamo il rischio di perdere il potere dell’azione e 
dell’iniziativa individuale, che diventano soggette alle regole, alle procedure 
e agli obiettivi dell’organizzazione. Mentre rivedo la traduzione di questo li-
bro abbiamo un esempio lampante di quanto sostengo.

Il mondo e l’Italia affrontano un’emergenza sanitaria globale derivante 
dal Covid-19, un virus molto pericoloso. Uno dei passaggi che più mi ha col-
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pito è la ragione per cui in un ospedale di provincia a Codogno a fi ne febbra-
io è stato identifi cato il cosiddetto “paziente 1”. La ricostruzione si concentra 
sulla decisione di un’anestesista di fare il tampone ad un paziente nonostante 
il protocollo non lo prevedesse, anzi per certi aspetti con un’assunzione di 
responsabilità individuale molto coraggiosa.

Leggiamo con attenzione questo estratto dall’intervista pubblicata da La 
Repubblica il 6 marzo 2020: “Ho dovuto chiedere l’autorizzazione all’azien-
da sanitaria. I protocolli italiani non lo giustifi cavano. Mi è stato detto che 
se lo ritenevo necessario e me ne assumevo la responsabilità, potevo farlo”.

Un aspetto di cui non siamo pienamente consapevoli è che nel terzo mil-
lennio abbiamo esperienza di un mondo nel quale tendiamo a fi darci più o 
meno ciecamente delle norme che vengono dalle strutture organizzate della 
nostra società. In un certo senso il funzionamento regolare della società è 
percepito come il ciclo del pianeta attorno al sole: un fatto necessario e come 
tale invisibile agli occhi, proprio come l’essenziale di Saint-Exupéry. L’iro-
nia è che anche chi si pone contro la società delle organizzazioni non ne è 
mai fuori, anzi sviluppa a volte organizzazioni ancora più effi caci nel con-
trollare le persone: non a caso parliamo di organizzazioni mafi ose.

Lo aveva preconizzato anche Max Weber quando disse che avremmo per-
so la conoscenza di come funzionava la società, parlando di tecnologia, ma 
con un’argomentazione che si estende alla tecnologia sociale. Viviamo im-
mersi nelle organizzazioni, ma le sperimentiamo come fatti normali che ci 
aspettiamo nella realtà e che, se non accadono, ci creano reazioni emotive 
profonde come rabbia o paura. Cosa succede quando aspettiamo un autobus 
che non sembra mai arrivare? Cosa accadrebbe se dovessimo svegliarci un 
giorno e scoprire che non passa nessuna metropolitana anche se non è stato 
proclamato alcuno sciopero?

1.1. Dobbiamo rispondere a tre domande fondamentali

Mi sono occupato di organizzazioni per quasi trent’anni e questo libro è 
un modo per affrontare un’inquietudine che mi ha accompagnato e che pren-
de la forma di tre domande. 

1. Come possiamo usare questi meravigliosi strumenti di cooperazione e nel 
contempo promuovere il valore della libertà individuale? 

2. Come possiamo raccogliere i frutti di queste forme elaborate di collabo-
razione senza trasformarle in istituzioni che esercitano forti vincoli sui 
nostri desideri e sulle nostre ambizioni? 

3. Come possiamo realmente mettere le organizzazioni al servizio delle per-
sone e non il contrario? 

Prima di scriverlo mi sono chiesto se e perché potevo provare a dare una 
risposta e ho scoperto una linea rossa interessante nei miei studi e nei miei 
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ta portasse con sé anche la maledizione di essere in qualche modo soggetti a 
conseguenze non volute in termini di restrizione, da parte loro, della nostra 
libertà, attraverso la solita inerzia organizzativa.

1.2. Verso una rivoluzione copernicana

Più approfondivo i miei studi, più si faceva strada in me un rovesciamen-
to di prospettiva, una vera rivoluzione copernicana. Per molto tempo avevo 
considerato il problema del cambiamento collegato alla rigidità delle perso-
ne e delle loro aggregazioni culturali. Di fatto questa è la visione largamente 
presente in chi si occupa di fare ricerca o consulenza sul cambiamento orga-
nizzativo. L’approccio classico è dire che l’azione di progettazione organiz-
zativa o di cambiamento non basta perché le persone devono seguire e adat-
tarsi. Mettendo assieme le mie due esperienze di ricerca, invece, si faceva 
strada una visione opposta. Il problema del cambiamento nelle organizzazio-
ni ha radici nel confl itto fra un piano intenzionale da parte degli attori umani 
e l’intreccio di resistenza che è presente in qualsiasi organizzazione a causa 
della struttura dei ruoli e della rete di relazioni fra i suoi membri. Non sono 
le persone in sé che resistono, ma l’insieme degli intrecci relativi ai loro ruo-
li, ai processi e alle modalità operative di funzionamento dell’organizzazione 
formale. Per quanto radicali, infatti, le azioni di riprogettazione organizzati-
va lasciano sempre parti formali ereditate dal passato e sono queste ultime a 
rappresentare strutturalmente la condizione di freno del cambiamento, non la 
volontà o la tanto vituperata resistenza delle persone.

Se avete resistito nella lettura fi n qui, vi consiglierei di ritornare indietro 
di un paragrafo e rileggere quello che ho appena scritto per due ragioni. La 
prima è perché è diventato il mio modo di aiutare le organizzazioni a cam-
biare e funziona. La seconda è perché è un’affermazione del tutto contraria a 
quello che trovate in quasi tutti i testi sul cambiamento e che viene proposto 
dalla consulenza. Io stesso, rileggendolo, un po’ sono colpito dalle implica-
zioni pratiche radicali che può avere.

A causa di questa svolta, ho capito che dovevo studiare come concepire 
le organizzazioni come mezzi che permettono alla libertà di emergere e di 
realizzarsi. Ho anche compreso che dovevo immaginarle come potenti siste-
mi progettati per limitare quella libertà non per errore ma per vera e propria 
natura originaria, una tara lasciata dal management scientifi co di inizio no-
vecento. Non potevo accettare l’idea che non ci fosse alternativa e che fosse 
impossibile progettare un modello differente di organizzazione. 

Le teorie evoluzioniste mi hanno condotto all’idea che, nonostante tutti 
gli sforzi per impedirlo, il cambiamento è in marcia. Sono una persona che 
crede fermamente nel cambiamento, un cambiamento che avviene costante-
mente e che di continuo mette alla prova i nostri limiti. Nonostante il fatto 
che percepiamo molte delle nostre organizzazioni come realtà stabili, esse 
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crescono con le trasformazioni che hanno origine dall’incomprimibile desi-
derio degli esseri umani di sperimentare in modi diversi nell’arco della loro 
vita. Il fatto che il cambiamento avvenga nonostante tutti i limiti imposti dal-
le organizzazioni testimonia l’importanza dell’azione individuale e umana. 
Mentre è ragionevole ritenere e quindi accettare che alcuni cambiamenti si-
ano conseguenza di fattori esterni, penso che l’essenza del cambiamento sia 
originata dall’azione di individui o di gruppi. È solo attraverso scelte indivi-
duali che si succedono, ma che sono tra loro connesse, che il cambiamento 
ha luogo; a volte ha breve durata ed è senza un reale impatto sul funziona-
mento dell’organizzazione nel suo complesso, ma altre volte si propaga, di-
venta virale e porta a una trasformazione. 

1.3. L’organizzazione come barriera

Il cambiamento è continuo nella nostra vita, ma le organizzazioni tendo-
no ad essere stabili, forniscono alcune àncore importanti. Le organizzazioni 
sono progettate per porre barriere e limiti ai nostri sforzi di sperimentazione, 
per salvaguardare la loro affi dabilità. Dato che le nostre azioni possono avere 
importanti conseguenze, le organizzazioni sono elaborate in modo da rende-
re comprensibile chi ha fatto che cosa, in modo che ci sia qualcuno che possa 
essere considerato responsabile dell’impatto di quell’azione. Inoltre, molti 
procedimenti sono ripetuti nel tempo e le organizzazioni sono concepite in 
modo da assicurare responsabilità e affi dabilità, ovvero la capacità di ripro-
durre esattamente la stessa serie di azioni, quando richiesto. L’affi dabilità è 
particolarmente importante nella manifattura, quando l’organizzazione deve 
riprodurre lo stesso prodotto esattamente com’era stato ideato. In un certo 
senso, le organizzazioni esistono per rendere diffi cile il cambiamento, come 
conseguenza di un modello dove la riproduzione è il fattore competitivo chia-
ve. Nel fare questo, tuttavia, esse limitano l’innovazione e il cambiamento, 
promuovendo l’inerzia. 

Nonostante la diffi coltà, gli individui continuano a effettuare cambiamen-
ti e cercano di sfuggire all’impatto di normalizzazione e di standardizzazione 
dei processi e delle procedure organizzative. In momenti particolari, tuttavia, 
alcuni di questi cambiamenti possono essere considerati necessari dall’orga-
nizzazione, che concede di implementarli o almeno di testarli; oppure alcuni 
di questi possono essere così potenti da emergere, nonostante i limiti impo-
sti; altri ancora, potenzialmente utili, scompaiono senza lasciare traccia. 

In base alla mia esperienza con le organizzazioni e le persone, ritengo 
che l’agire sia radicato nella nostra esistenza e che sia quello che ci defi nisce 
come specie. Può essere impedito solo mettendo dei limiti a quello che pos-
siamo o non possiamo sperimentare. Abbiamo ideato organizzazioni in grado 
di raggiungere obiettivi ambiziosi, ma vi sono tempi in cui queste imprese 
collettive esercitano una potente infl uenza sul nostro desiderio di fare le cose 
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in maniera diversa. Quando questo succede, ci troviamo in lotta fra la nostra 
natura e la necessità di adeguarci al sistema organizzativo. La lotta è costan-
te e va da una battaglia all’altra. Alla fi ne, qualcuno rinuncia: non è che non 
vuole cambiare, piuttosto accetta l’idea che non si può fare all’interno dell’or-
ganizzazione in cui lavora e cerca altrove la soddisfazione di questo suo biso-
gno fondamentale di cambiamento. Vi è chi persevera o addirittura è in gra-
do di guidare la spinta all’innovazione all’interno dell’organizzazione stessa. 
L’interazione fra il desiderio umano di cambiamento e la resistenza da parte 
delle organizzazioni è così complessa che credo sempre di più che non vi sia 
un’unica strada verso il futuro, che non esista alcun progetto nascosto per noi 
e che nessuno sia in grado di prevedere con precisione che cosa accadrà.

Solo la sperimentazione e l’azione consapevole ci possono portare su per-
corsi casuali grazie ai quali possiamo veramente trovare le rotte effi caci per 
l’azione futura. Questo signifi ca che per quanto riguarda il disegno del nostro 
futuro io adotto un approccio strettamente evoluzionista, per cui dobbiamo 
favorire il maggior numero possibile di alternative, testarle, imparare dai ri-
sultati e poi proseguire avendo ben presenti le ipotesi del passato che hanno 
funzionato, per verifi care se possono essere ancora valide nel presente. Il 
problema è che tutti questi processi avvengono in un contesto defi nito da or-
ganizzazioni che sono state scientemente progettate per limitare il processo 
evolutivo che ho descritto. Di conseguenza, noi viviamo meno cambiamen-
ti e meno sperimentazioni di quanto potremmo; soprattutto, sacrifi chiamo 
tanto talento umano e tante innovazioni sull’altare dell’affi dabilità e della 
responsabilità.

In conclusione, nel dibattito su struttura (cioè sistemi sociali e istituzioni) 
verso agenzia, io sto dalla parte della seconda e sostengo che ogni struttura 
dovrebbe essere considerata come una condizione di equilibrio parziale che 
cerca di rendersi più forte, ma che dobbiamo tenere sotto controllo attraver-
so la costante generazione di cambiamenti. Non so se stiamo realmente en-
trando in quello che i video online più popolari defi niscono un mondo espo-
nenziale (anzi ho molti dubbi), tuttavia mi rendo conto che il numero e la 
scala dei problemi da affrontare ci costringono a rimodellare completamente 
il modo con cui organizziamo l’azione collettiva, come dimostra l’esempio 
dell’anestesista di Codogno che ho citato.

2. I presupposti teorici 

Mentre lo scopo di questo libro è di descrivere un cambiamento paradig-
matico nella ideazione delle organizzazioni, le sue radici vanno ricercate in 
una visione della realtà che è utile rendere esplicita.

La ragione per cui gli attuali modi di organizzare sono inadeguati è per-
ché essi nascono all’interno di una struttura della realtà che favorisce l’isti-
tuzionalizzazione delle pratiche al suo interno perché risponde ad un’esigen-
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za dell’umanità volta ad incrementare il controllo sulla società. L’epoca del 
dominio delle organizzazioni di stampo taylorista nella quale ci troviamo ha 
prodotto risultati importanti. Il più evidente è il concetto stesso di Stato na-
zionale. Il concetto di “nazione” a dispetto di quel che immaginiamo è rela-
tivamente recente nella storia dell’umanità. Vi sono differenze tra gli storici 
sulla sua data di nascita, ma la maggior parte è d’accordo nel collocarla nel 
diciassettesimo secolo. Il concetto di nazione fu reso più forte dalla creazio-
ne di istituzioni che dovevano realizzarlo nella pratica (organizzazioni, leggi, 
procedure ecc.). Le nazioni non sarebbero nate senza la creazione di istitu-
zioni che avevano lo scopo di rafforzare il nuovo ordine e limitare la libertà 
degli individui in relazione a quello che potevano o non potevano fare, data 
la loro appartenenza a una specifi ca nazione. Tuttavia, questo percorso è sta-
to molto contrastato perché richiedeva l’emergere di apparati complessi e tra 
loro interdipendenti. Fu solo la svolta del taylorismo a consentire su larga 
scala lo sviluppo di un sistema in grado di dare solidità al concetto di nazione 
grazie al prototipo di organizzazione strutturata che ancora oggi utilizziamo. 
Le due guerre mondiali successive non hanno fatto altro che rafforzare l’idea 
che sapersi organizzare in modo strutturato e con elevato controllo sociale 
potesse essere lo strumento principe per vincere.

Le organizzazioni tendono a esercitare la loro infl uenza sui comporta-
menti individuali, rendendoli prevedibili e più standardizzati. Il bisogno di 
aumentare la prevedibilità nei rapporti sociali è stato un fattore chiave nello 
sviluppo delle moderne società e ha richiesto uno sforzo massiccio per im-
porre il potere delle istituzioni sugli individui. Su questo punto ha scritto pa-
gine bellissime Foucault. Pensiamo ai vantaggi di creare sistemi di istruzio-
ne pubblica per standardizzare il grado di conoscenza che ciascun cittadino 
dovrebbe possedere, ma non dimentichiamo la conseguenza di una implicita 
riduzione nella capacità di concepire l’assorbimento della conoscenza come 
un processo guidato e gestito a livello individuale. Il prezzo pagato è stato 
la riduzione della eterogeneità e dell’individualità nelle moderne società in-
dustriali. Gli individui sono scomparsi, sostituiti dalla loro classifi cazione in 
gruppi rilevanti per la società nel suo complesso.

Le organizzazioni rispecchiano lo stesso processo. Mentre alla fi ne del 
diciannovesimo secolo Panhard & Levassor, il più grande produttore di au-
tomobili in Francia, assomigliava più a un insieme di offi cine artigianali che 
a una fabbrica, l’avvento della grande fabbrica integrata di Ford cambiava 
per sempre la nostra idea di organizzazione. Mentre in Panhard & Levassor 
la competenza individuale era un fattore chiave di successo, alla Ford veniva 
dato valore al sistema organizzativo che permetteva di produrre in maniera 
costante il modello T, un’auto di grande successo. Quindi i lavoratori scom-
parvero come individui per diventare parte di un processo, e una categoria, 
connessa alla fase del processo in cui sarebbero stati impiegati. 

La fi gura 1.1 fornisce una descrizione di questo approccio alle organiz-
zazioni. Tutto inizia dal disegno formale di come dovrebbe comportarsi il 
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sistema. L’ideatore defi nisce un ordine che mira a coordinare l’azione collet-
tiva. Questo ordine predefi nito poggia sulla standardizzazione di tutti gli ele-
menti (ruoli, azioni, procedure, parti componenti ecc.) e sul comportamento 
conforme a questo di tutti gli attori coinvolti nell’organizzazione. La realtà 
dell’organizzazione fornisce la base per un costante processo di retroazione 
intesa a identifi care differenze tra l’ordine predefi nito e quello che è avvenu-
to in realtà. Queste differenze sono la base per una nuova progettazione in un 
ciclo infi nito che ha per scopo il controllo totale di ciò che avviene. 

Fig. 1.1 – La visione tradizionale delle organizzazioni

La descrizione di questo modello rappresenta una chiara dominanza della 
progettazione sulla libertà, dell’organizzazione sull’individuo. Che cosa ac-
cadrebbe se volessimo rovesciare l’ipotesi e mettere proprio l’azione umana 
all’origine di qualsiasi cambiamento nelle organizzazioni? In questo caso, 
l’ordine sarebbe la conseguenza non di un atto di progettazione, ma della 
comparsa di un ordine spontaneo fra i partecipanti di un’organizzazione (o 
di un sistema sociale). La libertà individuale interagirebbe con questo ordine, 
arricchendolo grazie all’iniziativa umana e alla sua varietà. L’interazione fra 
differenti attori plasmerebbe la realtà creando nuove e diverse forme di ordi-
ne spontaneo, che spingerebbero il ciclo a ripartire all’infi nito.

Tuttavia, per permettere che questo avvenga, gli attori umani devono es-
sere liberi di esprimersi e di liberarsi dalle costrizioni che sono loro imposte 
in quanto vivono in una società strutturata e operano in un’organizzazione 
formalizzata. È per questa ragione che la libertà è la pietra miliare del mio 
modello.

La possibilità di agire senza vincoli promuove l’iniziativa degli attori, che 
è un’azione diretta verso la realtà; nello stesso tempo, la libertà di esprimersi 
incoraggia la varietà, che signifi ca eterogeneità nelle idee, nelle intenzioni, 

 Design Ordine prescritto

 Standardizzazione

Aderenza

Ricerca dei gap

R
e
a
l
t
à



18

nelle convinzioni, negli obiettivi, ecc. L’interazione fra iniziativa e varietà fa 
i conti con la realtà e attraverso cicli di azioni e di scambi produce un ordine 
spontaneo. Sebbene rappresentato in forma lineare, è chiaramente un ininter-
rotto ciclo evolutivo guidato dal comune motore evoluzionistico consistente 
in variazione-selezione-riproduzione.

Questo è il quadro che utilizzo per la costituzione delle organizzazioni 
(Figura 1.2). Evito deliberatamente di usare il termine “disegno” perché non 
stiamo parlando di questo, mi verrebbe piuttosto da utilizzare il termine “di-
segno” grazie al quale riduciamo deliberatamente le aree organizzate che ab-
biamo appunto disegnato.

Fig. 1.2 – Il mio quadro

Sulla base di questo, il libro descrive come il disegno e il management 

dell’organizzazione vadano ripensati per incentivare libertà, iniziativa e va-

rietà. Ciò richiede di controllare i processi attraverso i quali l’ordine (nel du-

plice aspetto di controllo e di struttura) inibisce il cambiamento e allo stesso 

tempo di favorire l’iniziativa da parte degli individui e la varietà nella com-

posizione e nella tipologia delle relazioni fra individui nell’ambito dell’or-

ganizzazione stessa.

Nelle due sezioni che seguono di questo primo capitolo, esamino le basi 

teoriche del mio approccio. Sebbene esse rappresentino una parte essenziale 

del mio lavoro, i lettori che non sono a proprio agio con gli approcci teori-

ci possono senza problemi saltare al capitolo successivo, per tornarvi forse 

dopo e avere così un quadro più esauriente di quanto ho trattato nel libro, 

ovvero di come gestire le organizzazioni in maniera differente e nello stesso 

tempo di come pensarle in modo diverso.
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ta l’appropriatezza delle azioni o la scelta dei mezzi per raggiungere i fi ni, 
essa “sostiene che l’attore individuale adotta, erroneamente o correttamente, 
scopi e convinzioni, e che può arrivare a loro con l’utilizzo di certi mezzi” 
(Rothbard, 1976: 59). 

Un’approfondita analisi della prasseologia ricadrebbe al di fuori dello 
scopo di questo libro. Tuttavia, come sottolinea Selgin (1988), essa si è poi 
estesa a un campo molto controverso. Uno dei temi chiave è la possibilità di 
determinare come altri attori si comporteranno nel futuro, il che ha portato 
alla defi nizione del futuro come caleidico, cioè “dominato da un cambiamen-
to senza un ordine prefi ssato” (Selgin, 1988: 20).

Nel mio testo, farò riferimento alla prasseologia quando discuterò delle 
ragioni per cui possiamo solo aspettarci che gli individui chiedano un cam-
biamento trasformazionale nei modi con cui organizziamo l’azione collettiva. 

La rifl essione alla base del libro è che esistono profondi cambiamenti nei 
valori della società, in grado a loro volta di infl uenzare i fi ni che i soggetti si 
pongono, e che questo processo richiede un cambiamento coerente da parte 
delle organizzazioni, altrimenti saranno spazzate via.

In conclusione, spingere il liberalismo sino all’analisi delle organizzazio-
ni e del management signifi ca che in questo libro:

1. mi concentrerò sul ruolo chiave che la libertà gioca anche all’interno delle 
organizzazioni;

2. analizzerò le scelte individuali anche sulla base della prasseologia;
3. spiegherò come l’ordine raggiunto spontaneamente può essere più effi ca-

ce dell’ordine ottenuto attraverso la pianifi cazione e il controllo.

5. Note conclusive

Gli elementi di ispirazione che ho tratto dalla fenomenologia e dal libera-
lismo classico costituiscono la cornice che racchiude la mia interpretazione 
del management e soprattutto della ricerca su management e organizzazione. 
Come qualsiasi scienza sociale, il management benefi cerebbe grandemen-
te di una maggiore chiarezza su quale logica e quale metodo epistemologi-
co adottano i ricercatori. Purtroppo l’attenzione verso questo cardine fon-
damentale della ricerca è diminuita, in parallelo con una diffusione senza 
precedenti della letteratura sul management che sembra implicitamente spo-
starsi verso un approccio descrittivo, positivistico e normativo, delle orga-
nizzazioni. 

Il ricorso alla fenomenologia e al liberalismo classico apre una fi nestra 
di opportunità che ritengo catturi meglio ciò che organizzazioni e lavoratori 
stanno attualmente sperimentando, particolarmente laddove condizioni so-
cio-economiche e politiche esterne permettono loro di esprimere pienamente 
le loro fi nalità. 
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Si è fornita in precedenza una descrizione generale di questi approcci alle 
scienze sociali, ma penso sia utile riassumere i principi base del mio orien-
tamento.

In primo luogo, in questo libro affermo che quando si tratta di affronta-
re e risolvere problemi collettivi di carattere complesso un ordine di origine 
spontanea è superiore a qualsiasi altra forma di controllo gerarchico e centra-
lizzato, dentro le organizzazioni e non solo nei sistemi economici. Anche se 
la gerarchia ha contribuito grandemente all’avanzamento delle società uma-
ne, l’evoluzione dei mercati e l’emergere della società delle reti o network 
society (Castells, 1996) l’hanno spinta sino ai suoi limiti. La resilienza di 
questa forma di tecnologia sociale, tuttavia, è strettamente legata al fatto che 
ha modellato la nostra società e soprattutto i rapporti di potere all’interno di 
essa. Nonostante questi limiti, le organizzazioni innovative traggono ora van-
taggio dal fatto che stanno emergendo nuove tecnologie sociali, come con-
seguenza della elevata riduzione della distanza percepita sia nel tempo che 
nello spazio, resa possibile ormai dall’estesissimo uso di tecnologie basate 
su Internet. Invece di valutare il trade-off fra lavoro e tempo libero, come è 
d’uso considerare nei testi di economia quando trattano l’offerta di lavoro, 
io sostengo che le persone si stanno ormai muovendo verso un nuovo trade-
off, quello tra libertà e vincoli; in effetti, lavoro e tempo libero non saranno 
molto diversi una volta che alle persone sarà concesso di agire liberamente 
in ciascuno dei due ambiti.

In secondo luogo, sottoscrivo l’idea che l’innovazione nell’organizzazio-
ne e nel management è il risultato di motivazioni soggettive che sono i pro-
getti, le idee, gli sforzi e i desideri di attori individuali. La rapidità con cui 
emergeranno nuove organizzazioni è direttamente connessa all’incremento 
della libertà di azione di cui godono esattamente gli stessi attori nella so-
cietà intesa in senso più ampio, ma anche all’interno dei limiti posti dalle 
organizzazioni esistenti. Il fatto che motivazioni soggettive siano raramente 
riconosciute nella ricerca corrente dipende dai limiti di una epistemologia 
positivistica, così concentrata sulle relazioni causa-effetto da sottostimare 
completamente l’importanza di azioni (apparentemente) inimmaginabili e 
(probabilmente) imprevedibili. In quanto fenomenologo, mentre riconosco 
che è diffi cile predire se e quando qualcosa accadrà, difendo l’idea che un 
ricercatore possa aiutare a immaginare futuri possibili sulla base dell’analisi 
di intenzionalità. La metodologia che applico è coerente con la prasseolo-
gia, per cui traggo conseguenze per le organizzazioni dall’idea che gli attori 
seguiranno percorsi di azione verso determinati scopi, scegliendo mezzi e 
tecnologie.

In terzo luogo, riconosco che i cambiamenti di cui sopra incontreranno 
molta resistenza perché, come è avvenuto con l’emergere del management 
scientifi co, essi richiederanno un forte mutamento, una rivoluzione menta-
le, che altererà i rapporti di potere e, dal profondo, la struttura della società. 
Da una tale prospettiva, nella preparazione di questo libro ho trovato utile 
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rivedere criticamente il dibattito sul futuro della società, pieno di spunti per 
manager attenti (si veda per esempio Beck, 1992; Castells, 1996; Bauman, 
2000; Sennett, 2000).

È interessante notare che gli esempi di innovazione nel management che 
vengono ripetuti dai media e nei convegni hanno origine in luoghi inaspet-
tati e a lungo marginali per il grande business tradizionale: le università (per 
esempio, Stanford nella Silicon Valley), i movimenti sociali (per esempio 
l’Open Source con Linux) o i gruppi di interesse (l’Agile Software Move-
ment). È solo alla periferia delle grandi, ben consolidate, tradizionali ge-
rarchie che vi sono suffi cienti opportunità per il cambiamento e abbastanza 
senso di ribellione per promuovere la discontinuità. Così come in molti altri 
ambiti della società, è ai margini che si attua il cambiamento, pensiamo ad 
esempio alla musica rap.

Un altro elemento per me particolarmente curioso è che a differenza del 
recente passato molti degli esempi di trasformazione non affondano le loro 
radici in visioni collettiviste della realtà, organizzate per promuovere la lot-
ta di classe o di potere, ma in nuove forme di libertarismo e di anarchia, che 
hanno caratterizzato profondamente per esempio la Silicon Valley e più in 
generale gli imprenditori dell’era delle start-up. 

Il mio libro fornisce una base per la ridefi nizione di come le organizza-
zioni dovrebbero essere disegnate lungo le linee della natura evolutiva della 
tecnologia sociale disponibile, a sua volta spinta dal continuo processo di 
liberazione dell’individuo, che trova le sue radici nell’umanesimo del Rina-
scimento (Simmel, 1972), e dal potente processo di innovazione delle tecno-
logie sociali e collaborative che possiamo utilizzare nella nostra vita di ogni 
giorno. 

 Le considerazioni che sviluppo si differenziano da molta letteratura ma-
nageriale perché hanno radici scientifi che molto specifi che e perché vogliono 
fornire un quadro sistematico di interpretazione, non un modello specifi co 
da “collocare” sul mercato, come ad esempio per l’holacracy di Robertson 
(2015) o l’organizzazione teal di Laloux (2014).

Quando ho iniziato questo libro nell’estate del 2015 si trattava di un tema 
marginale e poco trattato, ma negli ultimi tre anni abbiamo assistito ad un 
cambio di mentalità importante che ha portato a riscoprire il libro del 2009 
di Carney e Getz dal titolo Freedom, Inc., un libro che per ironia della sorte 
allora non veniva nemmeno tracciato dai motori di ricerca.

Anche la ricerca scientifi ca se ne sta accorgendo, fi nalmente, tanto che 
un recente paper di Colle e colleghi (2017) ha fatto il punto sul concetto di 
Freedom-form ed è stato per questo integrato in questa edizione.
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7 Cosa fare, adesso!

La trasformazione della società derivante dall’avvento di un nuovo ar-

chetipo organizzativo è vicina e in questo ultimo capitolo penso che sia im-

portante concentrarsi su cosa deve essere fatto per defi nire il percorso del 

cambiamento e affrontarlo come individui, organizzazioni e società. La com-

plessità del cambiamento e la diffi coltà di una transizione sistemica rendono 

necessario prendere tutte e tre le prospettive di azioni come riferimento. Gli 

eventi drammatici legati alla pandemia di questo 2020 ci devono spingere a 

capire che la complessità si risolve solo collegando i piani, non isolandoli 

come scioccamente ha fatto la politica a livello globale. Vediamo quindi le 

tre prospettive per un’azione consapevole. 

La prima è riferita a voi, come persone, e al vostro ruolo. Come ho detto 

più volte, per diventare freedom manager sono necessari coraggio e volon-

tà di accogliere un punto di vista radicalmente differente del proprio ruolo. 

Così prima ancora di prendere in considerazione un cambiamento nella vo-

stra organizzazione, accertatevi di essere pronti per un cambiamento in voi 

e accompagnate i vostri colleghi attraverso lo stesso processo di consapevo-

lezza. 

La seconda riguarda la vostra organizzazione. La trasformazione di un’or-

ganizzazione tradizionale in una nuova è paragonabile ad una metamorfosi. 

Non sto parlando di aggiustamenti o di toppe, ma di un radicale ripensamen-

to dell’intera organizzazione che incontrerà molta resistenza, a cui bisogna 

essere preparati. La terza e ultima prospettiva si estende oltre i confi ni della 

vostra impresa perché, come abbiamo visto, alcuni dei cambiamenti implica-

no conseguenze per l’intera società. Quest’ultima roadmap vi aiuterà a foca-

lizzarvi su alcune azioni necessarie a gestire ciò che vi aspetta e ad orientare 

le vostre scelte come cittadini consapevoli e liberi e non come semplici ese-

cutori dei piani che altri pensano per noi!

Nei precedenti capitoli ho defi nito le ragioni per un cambiamento di pro-

spettiva nell’organizzare e ho cercato di argomentare come esse produrranno 
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una trasformazione pervasiva e epocale non solo nelle imprese ma nella so-
cietà. Infatti, questa trasformazione comporta il passaggio da un archetipo di 
organizzazione ad un altro. L’archetipo in cui viviamo è così pervasivo che 
non ne siamo del tutto consapevoli e abbiamo cercato in più di cento anni di 
modifi carlo dal suo interno per tenere conto delle conseguenze meno desi-
derate del suo operare. Il modo nel quale interpretiamo l’idea stessa di orga-
nizzazione non è solo una tecnica o uno strumento, ma un modo di defi nire 
la nostra stessa realtà e i paesaggi antropici che ci circondano. Cosa sia una 
città dipende dal modello di organizzazione che la anima. È per questo che, 
quando sento parlare di smart city e della diffi coltà di sviluppare questo con-
cetto, comprendo come sia impossibile rimanere dentro il concetto di città 
dell’archetipo attuale e farla evolvere diventando “smart”. La smart city non 
è una città come noi la vediamo che si modifi ca perché ci “buttiamo dentro 
un po’ di tecnologia”. Essa è una forma complessa di interazione struttura-
ta tra umani che prescinde dall’archetipo esistente. Quindi in una smart city 
non ha senso parlare di comune, zone, quartieri nel senso attuale. Così, in 
una smart city molti elementi costitutivi e istituzionali cessano di avere un 
senso se non completamente ripensati.

Allo stesso modo è drammaticamente evidente a tutti in questo scorcio di 
2020 come lo smart working non sia il lavoro abituale svolto con l’ausilio 
della tecnologia che ci consente di rimanere a distanza come i provvedimenti 
governativi ci impongono di fare. Questo perché se esiste un concetto astrat-
to di smart working (chi mi conosce sa che contesto l’uso di questo termine 
che non esiste in alcun altro posto del mondo e che deriva da una brutta in-
venzione di un gruppo di ricerca dedito ai sondaggi), esso ha radici in un ar-
chetipo radicalmente diverso. Affi darsi a chi è innestato profondamente nella 
continuità del passato come le società di consulenza tradizionali o i gruppi 
di sondaggisti “accademici” vuole dire perdere qualsiasi capacità di attuare 
la vera metamorfosi. Le strade accondiscendenti e volte a rendere tranquil-
lo chi come voi prende le decisioni sono per questa stessa ragione sbagliate. 
Dovete temere quello che sta per accadere. Dovete averne paura. Dovete in-
terrogarvi su cosa sarà di voi. Perché questo è quello che anche io da quando 
ho visto chiaramente questa strada ho iniziato a fare. Mettiamola così: oggi 
nelle vostre organizzazioni siete come chi viveva in Italia tranquillo nella sua 
routine giornaliera, fi no ad un giorno qualunque, un giovedì, il classico in-
frasettimanale in cui non accade mai nulla di rilevante. L’organizzazione del 
vostro tempo segue una logica ormai ben strutturata, abbastanza routinaria 
anche se ovviamente con occasionali novità. Eppure tutto scorre come sem-
pre. Anche quella mattina di quel giovedì. Ma quel giovedì è il 20 febbraio 
2020. Il giorno in cui si scopre il cosiddetto paziente 1 italiano. E di lì a poco 
nulla sarà più come prima. Il rammarico di tutti è di non aver previsto quello 
che poteva accadere. Avremmo potuto preparare i nostri ospedali e i nostri 
medici. Avremmo potuto acquistare le mascherine per casa e il disinfettante 
per mani. Avremmo potuto acquistare i computer per tutti i nostri collabo-
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ratori e fare i corsi per spiegare come lavorare collaborativamente da casa. 
Avremmo potuto, ma non lo abbiamo fatto. Ecco, se leggete quello che ho 
scritto e non vi spaventate, non vi preparerete e attenderete il vostro giovedì 
speciale un’altra volta. Perché di una cosa sono certo, quel giovedì arriverà.

Ne sono certo perché in questo libro ho inserito tutto quello che ho impa-
rato in trent’anni tra ricerca e consulenza. Ho sviluppato delle elaborazioni 
logiche sulla base di trend riconosciuti, ma ho soprattutto diretto l’attenzione 
verso forze che sono meno evidenti ma molto importanti per plasmare il no-
stro futuro. Spero che come lettori abbiate ora capito l’urgenza del cambia-
mento, perché il tempo che ci è rimasto per prepararci non è molto.

Il fondamento del libro sta nella tensione di lunga data fra libertà indivi-
duale e vincoli imposti dal modo in cui organizziamo le attività collettive, 
che è stata a lungo sopita nell’artifi ciale differenza tra vita personale e vita 
lavorativa senza che ci accorgessimo del trade-off che esisteva tra migliora-
mento delle nostre condizioni materiali e riduzione progressiva della nostra 
libertà effettiva. Per carità, la nostra libertà politica formale, almeno nella 
parte del mondo in cui ci troviamo, è sembrata crescere continuamente. Ma 
questa libertà è stata sempre più condizionata dalle forme di organizzazione 
nelle quali ci troviamo ad operare. Come sottolineava Focault siamo sempre 
più oggetto di un sistema che ci classifi ca e ci categorizza per i suoi fi ni e non 
ne siamo nemmeno consapevoli. Poco importa se questo sistema sia pubbli-
co come accade per i nostri documenti e le tasse o privato come accade per 
i social network. L’uno e l’altro fanno la stessa cosa, ci costringono dentro 
un sistema strutturato e riducono i nostri margini di reale libertà. È così che 
abbiamo accettato passivamente la riduzione delle nostre opzioni di scelta 
dentro le organizzazioni nella speranza di aumentare le possibilità di scelta 
come consumatori nella nostra vita privata. Ma anche qui siamo stati preda 
di una potente illusione.

La liberazione dell’individuo è un processo controverso e pieno di osta-
coli. Vi sono ideologie profonde e forti che vi si oppongono. Pensiamo alle 
richieste di maggiore militarizzazione del controllo da parte di alcuni poli-
tici in relazione alla pandemia del 2020 e alla limitazione progressiva della 
libertà che abbiamo vissuto dopo l’11 settembre 2001. Certo se le guardia-
mo in astratto sono per il nostro bene, ma la radice di entrambe è la sfi ducia 
nelle persone. Piuttosto che prendersi la responsabilità di individuare chi è 
socialmente pericoloso, meglio contenere tutti. Piuttosto che far crescere la 
responsabilità individuale e assegnare alle persone la capacità di scelta e di 
intervento locale, meglio avocare a sé tutti i poteri come ha fatto in Ungheria 
il premier Orbán con il plauso di chi da noi apprezza la riduzione della libertà 
(soprattutto altrui, ovviamente…).

Si può essere tentati di concludere che siamo alla fi ne della libertà dell’in-
dividuo, come si affrettano a sostenere alcuni osservatori. Addirittura, non si 
teme di sfi orare il ridicolo sostenendo che la responsabilità di tutto risieda 
proprio nell’eccesso di libertà o peggio ancora nel neoliberismo, frase fatta 
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e sventolata in ogni stagione da chi è profondamente illiberale e che non a 
caso unisce tra loro destra e sinistra. La responsabilità invece risiede proprio 
nella limitazione del buon senso e della libertà individuale attuata con siste-
mi di controllo organizzativo ottusi e orientati solo a preservare il modello. 
Se siamo dove siamo è proprio grazie alle stolte politiche di controllo centra-
le delle organizzazioni sanitarie e alla politica di taylorizzazione della sanità 
pubblica e privata. Ma è molto più semplice prendersela con chi viaggia, con 
chi è globalizzato, con chi decide responsabilmente invece che accodarsi. 

La libertà invece non si ferma anche se è troppo giovane, visto che nell’ar-
co temporale dell’umanità il tempo che ci separa dalla sua alba con l’umane-
simo rappresenta uno spazio molto limitato, quasi trascurabile, e giustifi ca i 
numerosi passi indietro e il ritardo con il quale ha preso piede nei tanti, troppi 
paesi autoritari che purtroppo sono presi ad esempio dagli autoritari di tutto 
il mondo. La mia tesi è che questo processo stia accelerando, a dispetto delle 
prove apparentemente contrastanti dei primi due decenni del 2000. 

Con la liberazione dell’umanità dai vincoli autoimposti della tradizio-
ne e del mito, si è innescato un processo di liberazione che ha richiesto una 
battaglia costante con gli obblighi della vita sociale radicati nelle forze tra-
dizionali, che hanno dominato per migliaia di anni. Anche se tengo in gran 
conto la libertà, devo ammettere che questo processo comporta una grande 
responsabilità e la necessità di assegnare a ogni individuo un ruolo di mag-
gior importanza riguardo al suo futuro. Per molti anni il fascino della libertà 
per l’umanità è stato controbilanciato dalla responsabilità imposta al singolo. 
La questione reale perciò è se siamo pronti ad accogliere la fase decisiva di 
questo cambiamento: e credo che siano proprio le organizzazioni di impresa 
a trovarsi nella posizione migliore per farla fi nalmente fi orire.

Un chiaro esempio di questo ruolo di spicco è l’impatto che le organizza-
zioni di impresa hanno avuto nel legittimare l’idea che tutti dovrebbero essere 
messi in condizione di esprimere le proprie idee, preferenze e credo religioso. 
Anche nei regimi più repressivi, le organizzazioni di impresa creano al loro in-
terno contesti che promuovono la diversità e l’inclusione e disseminano idee 
di libertà e responsabilità molto diverse da quelle delle società tradizionali e 
persino autoritarie. L’ironia è che lo fanno non perché genuinamente convinte 
dell’importanza etica, ma perché c’è un business case, una ragione di business 
nel farlo. Infatti, il loro obiettivo è all’interno dell’archetipo esistente di orga-
nizzazione quello di migliorare le performance, non di trasformare la realtà.

È interessante notare come la questione se governare attraverso l’interven-
to diretto (mano visibile) o lasciare che governi un ordine spontaneo (mano 
invisibile) sia stata centrale in economia, mentre è stata largamente trascurata 
nelle teorie del management e dell’organizzazione. In presenza di un numero 
crescente di ricercatori che affronta i principi del management da un punto di 
vista radicale, attribuendo agli studi tradizionali di management un ruolo nella 
costruzione e nel mantenimento di uno specifi co ordine sociale, io rivendico 
invece con forza la prospettiva del liberalismo come fondamento di un diver-
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so tipo di critica. Mentre molti studiosi radicali accusano le organizzazioni di 
business di porre attivamente vincoli e controlli ai lavoratori sulla base di un 
programma di potere intrinseco al capitalismo e legato alle politiche economi-
che neo-liberali, personalmente interpreto la stessa mancanza di libertà nelle 
organizzazioni come il portato del dominio dell’organizzazione tradizionale e 
non di una sua applicazione orientata ad obiettivi di dominio di classe: la tec-
nica è molto più pericolosa della politica, non dimentichiamolo. Gli studiosi 
radicali fanno riferimento a un confl itto di potere lungo le linee della moderna 
identifi cazione di classe (per esempio attraverso le variabili di genere, nazio-
nalità, immigrazione); io mi rivolgo invece alla totale abolizione di un eccesso 
di controllo e strutturazione per i membri di un qualsiasi contesto sociale in 
favore del riconoscimento dell’insopprimibile unicità che caratterizza ognuno 
di noi individualmente e che resiste a ogni forma di categorizzazione sociale, 
appartenga essa al mainstream o sia invece radicale. È un peccato che abbiamo 
perso così presto Michel Foucault, perché, nonostante abbia condotto inizial-
mente una critica della società molto in linea con l’eredità marxiana, il suo ulti-
mo ciclo di conferenze ha sollevato la vera questione di come liberare gli indi-
vidui senza vincolarli in un ragionamento di “classe”. Per Foucault, come per 
me, sono le organizzazioni tradizionali formali e il loro disprezzo per la libertà 
individuale il vero nemico, un nemico subdolo e diffi cile da circoscrivere.

Così subdolo che tutte le critiche interne ad esso fi niscono per essere 
omogenee. Ad esempio, nonostante la loro distanza ideologica, ho trovato un 
impressionante parallelismo fra gli approcci del management tradizionale e 
quelli cosiddetti radicali, in quanto entrambi sacrifi cano l’individuo in sé a 
favore dell’individuo come parte di una categoria. Nel fare questo, cancella-
no dal management il suo elemento essenziale, l’eterogeneità degli individui 
in qualsiasi contesto sociale. Invece di cercare vie per categorizzare la diver-
sità in classi (o gruppi), propongo di considerare la diversità partendo dalle 
sue radici e riconoscendo che ognuno di noi è così diverso da richiedere di 
essere trattato in maniera diversa a seconda di quello che siamo e non per 
quel che rappresentiamo agli occhi di un osservatore esterno che ci classi-
fi ca quasi sempre avendo come riferimento una categorizzazione basata su 
qualche organizzazione tradizionale. Che questo osservatore sia guidato da 
una genuina credenza nel rapporto mezzi-fi ni o da un desiderio di giustizia 
ed eguaglianza fa poca differenza per me: funzionalisti e radicali sono con-
servatori in modi diversi ma con effetti convergenti. Trascurano infatti i va-
lori fondamentali degli individui nelle società e impongono dall’alto le loro 
variabili di categorizzazione sulla nostra irriducibile unicità. A ben guarda-
re questi due punti di vista non fanno che continuare il processo di oggetti-
vazione degli esseri umani, così ben descritto da Foucault (1995). Secondo 
l’autore, una caratteristica chiave della modernità è stata la classifi cazione e 
codifi cazione degli individui sulla base di aspetti oggettivi e misurabili che 
permettono di trattarli come oggetti ricorrendo a diverse discipline: ne risulta 
come una delle interpretazioni sia la possibilità di dissezionare gli individui 
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in entità separate a seconda della tecnica utilizzata, tecnica che a sua volta è 
nel dominio di una qualche forma di organizzazione. Sebbene molti teorici 
radicali conoscano bene l’analisi di Foucault, essi non riescono a realizzare 
che si applica anche al modo di interpretare la società e le organizzazioni. 
Anche se mi preoccupa la prospettiva che il sistema sociale e le organizza-
zioni possano limitare e teoricamente eliminare l’individualità e la libertà 
dalla nostra esperienza di ogni giorno, non penso che esse possano essere 
riacquistate attraverso un’analisi critica che è interna allo stesso sistema che 
si prefi gge di cambiare. Credo piuttosto che i sistemi sociali debbano essere 
creati come mezzi per rafforzare gli individui grazie a livelli di cooperazione 
e non come strumenti per controllarli e assoggettarli o classifi carli in catego-
rie, che è un altro modo per sottometterli, come ha tristemente dimostrato la 
parabola reale della sintesi marxista della società (non per un’errata applica-
zione, ma per la sua stessa natura illiberale).

Una conseguenza di questa prospettiva, come illustrata questo libro, è 
che la liberazione degli individui sia un processo con conseguenze di vasta 
portata, non solo nelle organizzazioni ma nella società stessa. Un driver di 
questo cambiamento è l’emergere di un diverso approccio a quello che è de-
fi nito “management”. Pur discostandosi nettamente dalle classiche descri-
zioni di leadership e management, ho coniato il termine “freedom manager” 
per descrivere la natura del cambiamento prossimo venturo. Sono sicuro che 
presto troveremo una denominazione migliore, che tenga conto del fatto che 
le organizzazioni e i sistemi sociali non possono essere gestiti, ma al più 
compresi nel loro spontaneo cambiamento da una forma di ordine spontaneo 
all’altra. I freedom manager, in analogia con molti fi lm di fantascienza a ca-
rattere distopico, possono essere infatti descritti in modo più adeguato come 
attori nel processo di liberazione dai troppi vincoli che organizzazioni e so-
cietà hanno imposto sulla libera volontà e imprenditorialità degli individui. 
Una volta che questo processo è completato, avremo probabilmente bisogno 
di individui disposti e capaci di assumere il ruolo di servizio di freedom ma-
nager, spostandosi attraverso i molteplici livelli di un’interazione sociale co-
ordinata che defi niremo organizzazione nel nuovo archetipo. 

Le anticipazioni di questa trasformazione non mancano, come ho ricor-
dato, nelle organizzazioni e nei sistemi sociali, ma siamo ancora lontani dal 
coglierne il potenziale quasi eversivo rispetto alla struttura complessiva del 
mondo nel quale viviamo. Non mancano gli esercizi che anticipano che cosa 
questo signifi cherà e variano in termini di valutazioni implicite (Bauman, 
2000; Gratton, 2011). Vi esorto, in quanto leader o manager o persone coin-
volte nelle organizzazioni, a capire quanti livelli diversi dovranno essere at-
tivati per compiere la transizione verso questo nuovo ordine e quante battute 
di arresto dovremo subire. Coerentemente con la mia fi ducia negli individui, 
comincio col chiedervi di rifl ettere su voi stessi e su ciò che vi serve per cam-
biare, per poi considerare le implicazioni che nascono per la vostra organiz-
zazione e in maniera più vasta per il sistema sociale.
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che tendono a essere piuttosto conformiste nel loro approccio all’innovazio-
ne. La diffusione di eventi come gli hackathon è un esempio di come potreste 
organizzare tali iniziative. La promozione di riunioni spontanee di persone 
con differenti idee e competenze è un potente mezzo per favorire e innescare 
l’innovazione e il cambiamento.

Mentre i tradizionali venture capitalist investono denaro in idee, il vostro 
ruolo potrebbe essere quello di promotore di investimenti in infrastrutture 
che sostengono l’emergere di start up e nuove iniziative.

4. Considerazioni conclusive

Io ho seguito un percorso accademico, partecipando pienamente (e con 
discreto successo) ai riti della mia comunità. Tuttavia, ho sempre sentito den-
tro di me il bisogno di rifl ettere sulla relazione fra il rigore della ricerca acca-
demica e il problema della sua rilevanza e del suo impatto sulla società. Con 
il tempo sono rimasto sempre meno soddisfatto di quello che ho percepito 
come un limite del mondo accademico. La costante lotta per legittimare la 
nostra ricerca e per avere riconoscimenti ci induce infatti a fare ricerca per 
pubblicare su riviste sempre più prestigiose.

Non c’è nulla di sbagliato in questo, credetemi. Richiede una forte disci-
plina; occorre essere molto brillanti, probabilmente tra i più brillanti, e qual-
che prodotto della ricerca è realmente un capolavoro, nel vero senso della 
parola. 

Il mio problema è che, mentre lottavo per diventare professore universi-
tario, capivo che il modello di ruolo proposto era diverso da quello di altri 
scienziati sociali, per esempio Max Weber, che è nel mio personale Valhalla 
accademico. Mentre questi autori del passato erano fortemente inseriti nel 
dibattito del loro tempo, erano intellettuali in un senso puro, noi tendiamo 
a rinchiuderci in una torre d’avorio in cui sono ammessi solo gli scienziati. 
Mentre rigettavo l’idea di uno scienziato sociale militante, essendo molto  in 
sintonia con Weber, pensavo che la ricerca dovesse concentrarsi su quello 
che stava succedendo nella società allargata e forse cercare di anticipare i 
suoi cambiamenti, invece di parlarne dopo, creando modelli affascinanti di 
quello che era successo ma senza alcuna spiegazione del perché fosse suc-
cesso e di quale sarebbe stata l’evoluzione futura.

Per questa ragione ho raccolto per anni appunti presi dai discorsi di im-
portanti relatori sul futuro del management e dai molti discorsi spontanei con 
amici e conoscenti occasionali incontrati in occasione di eventi aziendali e 
programmi di formazione. Di tanto in tanto li riguardavo e avrei forse potuto 
scrivere dei post su qualche social network. L’idea di trasformare questi pen-
sieri casuali e idee sparse in un libro era lontana da me. Come accademico 
tradizionale, pensavo che combinare rigore e innovazione mi avrebbe portato 
su un sentiero molto stretto fra due versanti pericolosi: da un lato il versan-
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te dell’irrilevanza, dove avrei parlato ai miei colleghi accademici ma perso 
me stesso su improbabili concetti piuttosto oscuri agli operatori delle impre-
se; dall’altro il versante molto temuto della teorizzazione non rigorosa, che 
avrebbe dato di me l’immagine di un strano tipo di accademico. Avvicinan-
domi alla fi ne del libro, non sono sicuro di aver mantenuto il giusto equilibrio 
e spero di non essere caduto magari addirittura da entrambi i lati.

Tuttavia, come ho cercato di comunicare nelle pagine di questo libro, 
credo nel valore positivo della propensione al rischio e nell’importanza di 
lottare per dare voce alle proprie idee e valori. Questo libro è il mio modo 
di liberarmi dalle catene dell’abitudine, spezzandole. Raccomando ai lettori 
di guardare avanti nel futuro, rivendendo le percezioni che si hanno del pre-
sente. Ma non sarò io a scrivere la prossima pagina: questa si scriverà con le 
azioni che cambieranno le nostre organizzazioni, la nostra società e sperabil-
mente il nostro modo di coesistere su questo pianeta. 
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