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EDITORIALE 
di S imona Beretta 

E una bella sfida, oggi, riparlare di sviluppo: il sentimento più diffuso, infatti, è la 
mesta rassegnazione di fronte alla prospettiva di dover ripartire in maniera più 
diffusa, più equa, le scarse occasioni di lavoro di una società destinata alla "crescita 

senza occupazione". Si tratta di un atteggiamento che ha delle ragioni comprensibili, ma 
che rischiano di essere più emotive che razionali: mi riferisco al "timore tecnologico" che 
l'innovazione spazzi via posti di lavoro lasciando un grande vuoto; e anche al timore di una 
concorrenza dei manufatti esteri che non lascia spazio al vecchio continente. 
Si può discutere sulla solidità di questi timori. Ma una cosa è certa: le alternative del futuro 
sono o una crescita con occupazione, o un declino senza occupazione. Che ci possa essere 
una crescita senza occupazione è una illusione, se non nel breve periodo; ed è strano che 
una tale illusione sia coltivata soprattutto da chi vede nero e si aspetta conseguenze terribili 
sia dal progresso tecnico che dalla apertura dei mercati. 

Non è che ci sia da stare allegri, naturalmente. L'evidenza empirica conferma che ci sono 
ragioni di grave preoccupazione per lo sviluppo: l ' economia mondiale, recentemente 
attraversata da una crisi che ha riguardato principalmente l'area del Sud Est asiatico e del 
Pacifico, si teme possa avviarsi verso un periodo di slump\ certamente l 'Europa, e in 
part icolare il nostro paese, è chiusa in una morsa di crescita contenuta e di tassi di 
disoccupazione molto alti. Il confronto internazionale relativo ai tassi di disoccupazione, 
ma ancora di più il confronto fra i dati relativi ai posti di lavoro creati in Europa e negli Stati 
Uniti negli ultimi quindici anni, sembrano mostrare segni inconfutabili di "euro-declino". 
Tra il 1970 e il 1994, negli USA sono stati creati circa 48 milioni di posti di lavoro, di cui 40 
nel settore privato; in Europa, nello stesso periodo, sono stati creati circa 7 milioni di posti 
di lavoro, con un contributo del settore privato addirittura negativo. 
Le proposte di riforma del mercato del lavoro europeo più radicali tendono a replicare in 
qualche modo le istituzioni del mercato del lavoro statunitensi; le resistenze più forti al 
cambiamento dello status quo, d 'altro canto, mettono in evidenza che.il passaggio brusco a 
un mondo di flessibilità e mobilità rischia di scardinare le forme di assicurazione sociale 
tipiche del "modello europeo", centrate sulla tutela del lavoratore, lasciando un vuoto che 
potrebbe imporre costi spaventosi ai meno "attrezzati". 
In effetti, l ' importazione acritica del modello americano potrebbe avere l 'esito di buttare 
via, insieme agli elementi di rigidità ingiustificata dei mercati del lavoro europeo, anche le 
forme di tutela sociale che, pur discutibili, rischicrebbcro di essere rimpiazzate dal nulla. 
Ci proponiamo, nei prossimi numeri della Rivista, di mettere esplici tamente a tema il 
problema del lavoro e delle sue pol i t iche in Italia e in Europa, nella prospett iva di 
"difendere il futuro". 



Infatti, non possiamo dimenticare che l'alternativa è netta: accettare con rassegnazione il 
declino inesorabile, oppure cogliere costruttivamente la sfida dello sviluppo. 

Lo sviluppo è per sua natura l 'esito di una speranza coltivata, cioè di una azione nel 
presente motivata da una ragionevole aspettativa "buona" sul futuro, aspettativa la cui 
ragionevolezza è fondata su un qualche segnale, debole finché si vuole, colto nel presente. 
Che cos 'è , infatti, l ' investimento produttivo, se non un'azione ragionevole basata sulla 
speranza di un "di più" nel futuro? E la speranza è proprio il contrario della rassegnazione. 

Quale ragionevole speranza per lo sviluppo dell'Europa? Quali circostanze del presente ci 
inviano segnali che possono sostenerla? Tra i molteplici aspetti che potrebbero essere 
considerati, vale la pena di fermarsi su una semplice osservazione: viviamo in un momento 
di cambiamento tecnologico rapidissimo, dentro una competizione per molti versi globale. 
Questa osservazione, che certamente può essere "letta" nei suoi aspetti di vincolo (il timore 
tecnologico, il timore della concorrenza dei paesi emergenti), ha anche dei risvolti che 
rappresentano opportunità enormi che l'Europa può cogliere. 
L'Europa, infatti, è l'area regionale dove da più tempo e con più determinazione si persegue 
l 'obiet t ivo dell ' integrazione, che è ad un tempo un interesse concreto ( l 'Europa dei 
Mercanti) e un disegno ideale (l 'Europa dei Popoli). La nuova fonte della ricchezza delle 
nazioni, in un momento di cambiamento tecnologico rapidissimo, è la conoscenza: una 
risorsa che non si consuma usandola, ma paradossalmente si consuma non usandola. In un 
grande sistema economico integrato, è più facile creare e usare la conoscenza, la quale 
presenta enormi economie di scala e genera effetti positivi anche fuori dai confini entro cui 
è stata prodotta. A livello europeo, è più facile individuare strategie di ricerca e sviluppo, 
realizzare le grandi infrastrutture di rete che rendono possibile la circolazione delle idee, 
delle persone e delle cose. 
Ma non si tratta soltanto di cogliere le opportunità "mercantil i" per lo sviluppo della 
conoscenza, date dalla dimensione europea dei mercati. Nel processo di integrazione dei 
popoli europei diventa possibile valorizzare un patrimonio tutto europeo di conoscenza: 
l ' e redi tà culturale comune che fonda sia la tradizione di creatività, sia il valore della 
diversità. Questo patrimonio culturale è preziosissimo proprio nei settori emergenti del 
vantaggio comparato europeo, che non ha ovviamente niente a che fare con la produzione 
standardizzata di manufatti. In tali settori emergenti riconosciamo non solo il multiforme 
terziario, ma anche i settori manifatturieri dove la cultura del "fare" documenta la capacità 
di "fare con" e di "fare per", insomma fare cose che sono anche servizi, che sono anche 
relazione. 
Ci sono dunque segnali, nel presente, che possono sostenere la ragionevole speranza che 
le vicende economiche globali aprano occasioni di sviluppo e occupazione in Europa. 
Certo, perché sviluppo e occupazione siano il futuro devono essere soddisfatte condizioni 
macroeconomiche: essenzialmente, la sostenibilità del "patto fra la generazione presente" 
che chiamiamo comunemente stato sociale (sostenibilità che - come abbiamo evidenziato 
molte volte nelle pagine della Rivista, richiede un nuovo "patto fra le generazioni"). 
E devono essere soddisfatte anche condizioni microeconomiche: flessibilità, mobilità, e 
così via. 

Ma soprattutto bisogna concentrare gli sforzi sul punto più delicato, che è il presupposto 
dello sviluppo: sul coltivare la speranza, potremmo dire. Più banalmente: sul ricostruire le 
condizioni culturali indispensabili per cogliere le opportunità nascoste dentro ogni vincolo. 
Innanzitutto, si tratta di coltivare e diffondere, contro la mentalità dominante, una 
concezione del lavoro come "azione" (partecipazione all 'opera della creazione, dice più 
precisamente il magistero pontificio) e non come "mansione". Nei confronti della cultura 



economica dominante, nell'accademia e fuori, si tratta di partire da questa intuizione per 
buttarsi nel lavoro di fondare su categorie antropologiche adeguate i concetti chiave 
dell'analisi economica: lavoro, impresa, investimento, scelta, rischio, interazione strategica, 
e si potrebbe andare avanti ancora. Ugualmente importante: occorre perforare la mentalità 
che pervade i mezzi di comunicazione di massa e che è impastata, allo stesso tempo, dalla 
rassegnazione che non si possa fare più di tanto per l 'occupazione (una leggina 
sull'interinale qui, le 35 ore là...) e dall'illusione che, bene o male, si possa campare in un 
mondo di crescita senza occupazione. In un mondo che non esiste! 
Ragionevolmente, questo sforzo può dare il massimo se giocato nella cura, appassionata e 
paziente, per la formazione delle giovani generazioni che per natura sono curiose del nuovo 
e che, forti di una tradizione, possono esplorarlo. Cura dei giovani nell'università, che bene 
o male è ancora un luogo che facilita, per chi lo desidera, il giocarsi in prima persona in una 
battaglia culturale. Cura dei giovani nella scuola, di cui tanto si parla e di cui così poco ci si 
appassiona. Difendere il futuro di sviluppo e occupazione è possibile, ma occorre resistere 
strenuamente alla rassegnazione di una società gerontocratica che ritiene di saperla lunga su 
come va il mondo... tant'è che è sfiduciata e senza speranza 





MONOGRAFIA 
CULTURA E SVILUPPO 

Li a cultura economica di oggi è amica o nemica dello sviluppo? Ci possiamo aspettare un 
contributo significativo, per incrementare lo sviluppo stesso, da parte dei luoghi tradizionali 
dove la cultura economica viene elaborata e trasmessa (università, scuola)? 
La parte monografica di questo numero della Rivista mette a fuoco questi temi, affrontando sia 
gli aspetti di riflessione teorica, sia gli aspetti operativi della formazione economica. 
Tre importanti contributi di riflessione sistematica sulla produzione e sulla diffusione della cul-
tura economica aprono la monografìa: il professor Lorenzo Caselli ci propone una profonda 
riflessione sul nesso fra cultura d'impresa e cultura dello sviluppo economico, dove vengono 
messi in luce ifondamentali cambiamenti nella realtà della vita d'impresa che si sono osserva-
ti e che si stanno ancora producendo; il professor Sergio Ricossa mette a fuoco, con uno stile 
graffante che lo ha reso famoso, il nesso fra cultura economica "accademica" e sviluppo eco-
nomico-sociale; il professor Marco Martini, nel suo intervento veramente provocante, mette a 
nudo la totale inadeguatezza di una cultura economica basata su una concezione meccanici-
stica dell'attività economica, sulla riduzione della scienza economica alla esplorazione di un 
sistema logicamente "chiuso" dove i comportamenti sono prevedibili, mentre la categorìa pro-
pria dell'azione economica è esattamente il contrario: l'agire, cioè il manifestarsi della deci-
sione libera di intraprendere per rispondere ai propri bisogni, decisione imprevedibile e "aperta" 
per definizione. Solo una cultura economica "aperta" è amica dello sviluppo; dove prevale la 
(erronea) convinzione che l'economia abbia a che fare con l'analisi dei comportamenti in un 
sistema complesso ma ultimamente prevedibile è quasi inevitabile che la cultura economica 
guardi rassegnata allo sviluppo come a un sogno impossibile, e si accontenti di "lavorare meno 
lavorare tutti". 

I tre interventi sopra ricordati sono stati presentati in un importante convegno svoltosi a Torino 
nel febbraio del 1996 p resso l'Archivio di Stalo, organizzato dalla Rivista Persone & Imprese in 
collaborazione con l'Assessorato alla Cultura della Regione Piemonte. 
II numero contiene anche delle riflessioni operative riferite a due ambiti dove è indispensabi-
le giocarsi col problema di cosa sia la cultura economica: il mondo della scuola e il mondo 
dell'impresa. Sul tema della scuola, il numero propone la sintesi dei lavori pomeridiani del 
convegno, concernenti alcune significative esperienze di formazione economica nella scuola 
e una disamina realistica delle prospettive sull'insegnamento delle discipline economiche nei 
vari ordini di scuola. Ringraziamo vivamente i partecipanti alla tavola rotonda (Giulio 
Berlini, Piercarlo Frigero, Elide Nocentini, Luisa Ribolzi); ringraziamo anche Luca Secchi 
ed Edoardo Margiotta per il lavoro di sintesi degli interventi, che non sono stali rivisti dai 
relatori. 

Anche nell'impresa il problema di quale cultura economica e di quale formazione è estrema-
mente importante: la Rivista è onorala di ospitare, a questo proposito, un intervento del dottor 
Enrico Aulerì relativo alle "imprese orientale all'apprendimento". 





CULTURA ECONOMICA 
E CULTURA D'IMPRESA 

di Lorenzo Caselli 

Le imprese costituiscono un crocevia 
dove numerosi soggetti si incontra-
no, si confrontano, parlano dei gran-

di temi dello sviluppo, della moderniz-
zazione, del progresso economico e sociale. 
Tra questi soggetti vi è anche l'economista 
d'impresa. La sua è una presenza importan-
te, ma non esclusiva e, men che meno, auto-
sufficiente. 
Oggi sono molti coloro che studiano l ' im-
presa: c 'è l'impresa dell'economista micro e 
macro, ma c 'è anche l 'impresa del sociolo-
go, del giurista, del tecnologo, dello studioso 
accademico. Se vogliamo fare riferimento ai 
ruoli, c ' è l 'impresa del consulente, c 'è l 'im-
presa del manager che r i f le t te sulla sua 
esperienza. 
Si moltiplicano quindi le parole, i linguaggi, 
e purtroppo, c 'è anche il rischio dell ' inco-
municabilità. È essenziale allora, a mio avvi-
so, creare le condizioni per il confronto e per 
l 'interazione sinergica tra le diverse mappe 
conosci t ive e valutative: questo termine, 
mappe conoscitive e valutative, lo traggo 
dagli scritti di un sociologo torinese, 
Luciano Gallino. 

Occorre, in definitiva, creare le condizioni 
per un discorso pluralistico sull'impresa, per 
una cultura pluralistica dell 'impresa. 
Orbene , che impresa l ' e conomis t a ha di 
fronte oggi? Risponderei così: un' impresa 
con due connotazioni preliminari. La conno-
tazione della storicità e la connotazione della 
multidimensionalità. 
La connotazione della storicità: l ' impresa 

non è una categoria astratta e men che meno 
platonica. 
L'impresa è una categoria storica, inserita 
cioè in specifiche coordinate temporali e 
spaziali. 
La connotazione della multidimensionalità: 
l ' impresa non è un mero soggetto economi-
co, uno strumento che produce per il merca-
to e basta, l ' impresa è anche una istituzione 
e i suoi comportamenti si spiegano in termi-
ni, di cultura, in termini di potere, in termini 
di valori, in termini di politica, in termini di 
relazionalità e così via. 
Ma allora come approcciare, come fare cul-
tura con un' impresa di questo genere, con 
un'impresa che ha queste due connotazioni 
che ho chiamato preliminari? 
Non è facile. Il tempo e lo spazio, con le loro 
carat ter is t iche di varietà e di variabil i tà, 
sono per così dire consustanziali all 'impre-
sa. Se azzeriamo o neutralizziamo tempo e 
spazio, corriamo il rischio di fare delle astra-
zioni banali e banalizzanti. D'altro canto, se 
siamo presi dall 'ansia del tempo e dello spa-
zio e li r incorr iamo, cor r iamo il r ischio 
opposto di cadere nell 'effimero o nella cro-
naca. Quanto alla multidimensionalità l 'im-
presa è tante cose contemporaneamente: un 
soggetto economico, ma anche struttura di 
potere, cultura, tecnologia, struttura socio-
psicologica, e così via. C ' è allora il rischio 
di dire troppe cose e di cadere nel generici-
smo, ma c 'è anche il rischio di dire troppo 
poco e di cadere quindi nel riduttivismo, di 
parlare di un albero dimenticando che c ' è 

Due connotazioni di impresa: 
la storicità e la 
multidimensionalità. 



Mutamento e complessità 
sono elementi costitutivi. 

Innanzitutto l'allargamento 
degli orizzonti di riferimento. 

una foresta con cui l'albero è solidale. 
E allora? Per la costruzione di un discorso 
plurale sull'impresa e sulle imprese (perché 
sarei in contraddizione con me stesso, se 
parlassi solo di impresa in quanto non esiste 
l'impresa, esistono le imprese, anche se per 
comodità diciamo l'impresa), sono necessa-
rie più ottiche, più competenze, più sensibi-
lità. Ma ottiche, competenze, sensibilità 
capaci di interagire tra di loro, di intendersi, 
di dare vita appunto a un discorso sull'im-
presa. 
L'insieme di questi fattori deve essere fun-
zionale all 'elaborazione di criteri, di para-
metri, per interpretare ad esempio la 
capacità evolutiva dell ' impresa nell'intera-
zione tra le soggettività che sono dentro 
l ' impresa e le soggettività che sono fuori 
dal l ' impresa, di criteri e di parametri per 
cogliere in questa dinamica evolutiva ciò 
che muta e ciò che per certi aspetti possiamo 
considerare un ' invar iante , di criteri e di 
parametri per evidenziare gli snodi significa-
tivi tra le diverse funzioni, i diversi processi, 
le diverse strategie, i diversi comportamenti. 
Mutamento e complessità sono dunque ele-
menti costitutivi della grande impresa, cui in 
modo part icolare faccio r i fer imento. 
Mutamento e complessità si riferiscono ai 
soggetti dell'impresa: c 'è la proprietà, c 'è il 
top management, ci sono i manager, ci sono 
i quadri, ci sono gli impiegati, gli operai. 
Complessità e mutamento si riferiscono alle 
attese dei diversi soggetti, delle diverse isti-
tuzioni, delle diverse comuni tà in ordine 
all'impresa. Ci sono mutamento e comples-
sità in ordine alle relazioni che l ' impresa ha 
con il mercato e con l ' ambien te , ci sono 
mutamento e complessità in ordine alle mol-
teplici forme che l 'impresa può assumere, ai 
percorsi di sopravvivenza di sviluppo del-
l'impresa medesima. Mutamenti e comples-
sità non possono essere assolu tamente 
fermati o ridotti, sono irriducibili , vanno 
cioè assunti in quanto tali. 
Ma ancora, mutamenti e complessità non si 
esauriscono in loro stessi, non sono fine a 
loro stessi, ma rimandano sempre a qualcosa 
d'altro. Mutamento e complessità certamen-
te, ma perché? Mutamento e complessità, 

per chi? Mutamento e complessità in vista di 
quali obiettivi? Credo che l'economista non 
possa cltìtìdere né gli occhi, né l'intelligen-
za, né il cuore. In un altro scritto sottolinea-
vo l'esigenza di una economia che chiede 
umanizzazione e trascendimento. 
Mutamento e complessità assumono oggi 
delle configurazioni molteplici: tra le tante, 
ne richiamo alcune che a mio avviso hanno 
un maggiore impatto culturale e che quindi 
stimolano la nostra riflessione culturale e 
non soltanto tecnica. 

Una prima configurazione sta nell'allarga-
mento degli orizzonti di riferimento. E di 
moda parlare di globalizzazione, un comodo 
passe-partout. 
Per globalizzazione si intende che le diverse 
specificità economiche, sociali, produttive, 
culturali, possono entrare in comunicazione 
reciproca e grazie alla diffusione di cono-
scenze e di tecnologie informatiche in modo 
particolare, diventare parti interconnesse di 
sistemi più ampi. 
È questa una situazione nuova rispetto a un 
passato anche recente, ma è una situazione 
profondamente contraddittoria. 
L'interdipendenza non esclude dislivelli di 
potere, non esclude dislivelli di forza, di 
disponibilità, di risorse. I processi di globa-
lizzazione hanno velocità molto differenzia-
te, per cui sulla scena mondiale registriamo 
delle integrazioni asimmetriche, la velocità 
dei processi finanziari è di gran lunga supe-
riore alla velocità dei processi culturali, 
ricorrendo a un'immagine mi sia consentito 
dire: oggi il profitto corre più in fretta della 
solidarietà. 
Per alcuni la globalizzazione è un vantaggio, 
un'opportunità, per altri la globalizzazione è 
un vincolo, è una minaccia da cui difendersi, 
ponendo in essere comportamenti protettivi 
o protezionisti. 
La prima configurazione è dunque l'allarga-
mento degli orizzonti di riferimento, l'inter-
dipendenza che per certi aspetti diventa 
categoria morale, nel senso che quello che 
ciascuno di noi fa o non fa, per il bene e per il 
male, ha una ripercussione diretta e immedia-
ta su tutto il resto. Credo che un'educazione 



all'interdipendenza intesa in questo senso sia 
estremamente importante nella preparazione 
dei nostri studenti che hanno oramai perso il 
senso dell'assumere le proprie responsabilità 
in un'ottica di interdipendenza. 

perché fa risparmiare capitale/lavoro, che è 
potenzialmente partecipativa perché richie-
de il coinvolgimento degli utilizzatori fin 
dalla fase progettuale, se si vuole essere effi-
caci e così via. 

Seconda configurazione del mutamento: la 
pluralità e l 'autonomizzazione dei diversi 
contesti, continentali, nazionali, locali nei 
quali sono radicate le imprese. 
Le imprese non possono non interagire con 
le molteplici dimensioni sociali, politiche, 
istituzionali, culturali del loro ambiente di 
r i fer imento. L 'espress ione, anche questa 
usata e talvolta abusata, di «sistema paese» 
esprime proprio la possibilità di un gioco a 
somma positiva. Da questo punto di vista, i 
capitalismi più dinamici ed eff icaci sono 
quelli che si qualificano per la presenza di 
istituzioni politiche, di assetti socio-cultura-
li con i quali le imprese possono dialogare, 
assetti che non annul lano l ' au tonomia e 
l'autopropulsività delle imprese, ma che pur 
tuttavia non rinunciano a orientare, a regola-
re in maniera soft i meccanismi di mercato. 

Terza configurazione: propulsività e perva-
sività del sapere scientif ico. La scienza è 
oggi potenzialmente in grado di trasformarsi 
direttamente e immediatamente in tecnolo-
gia, in processo, in prodotto, in organizza-
zione, secondo dinamiche plurisequenziali 
che creano gli stimoli per l 'ulteriore progre-
dire della scienza e delle sue applicazioni. 
Nello sviluppo della scienza, nella tecnolo-
gia, r iscontriamo logiche di autofertilizza-
zione e di mul t i re lazional i tà . Sal tano 
conseguentemente tutta una serie di separa-
tezze culturali, saltano le rigide distinzioni 
tra ciò che è avanzato e ciò che è maturo, 
salta l 'autosufficienza e l 'autoreferenzialità 
di competenze disciplinari e professionali. 
Basti pensare soltanto alle caratterist iche 
intrinseche di quella che viene denominata 
r ivo luz ione e le t t ron ico- in format ica : una 
rivoluzione pervasiva che passa attraverso i 
diversi ambiti, le diverse realtà, che è com-
prensiva di aspetti tecnologici e organizzati-
vi a un tempo, che è flessibile, non legata 
alla grande dimensione, che è conveniente 

La quarta configurazione è la centralità stra-
tegica delle risorse immateriali, cioè di quel-
le risorse che ci rimandano a sapere, 
conoscenza, informazione. Trattasi di risorse 
che, a differenza di quelle fisiche e di quelle 
materiali, non hanno confini predefiniti. 
Queste risorse sono nelle persone, nelle 
strutture, nella cultura aziendale, nel prodot-
to stesso inteso come prodotto di dialogo e 
di apprendimento, sono risorse che presenta-
no una sedimentabilità problematica. 
I prodotti, le materie prime sappiamo dove 
immagazzinarli nell 'impresa, ma il sapere, 
la conoscenza, l'intelligenza, dove li imma-
gazziniamo? Come li conserviamo, come li 
utilizziamo, come li misuriamo? Come si 
valutano il sapere e l'intelligenza nei bilanci 
aziendali? Problematica è anche la riprodu-
cibilità di queste risorse una volta che si 
sono esaurite, che sono state distrutte. 
Non è sufficiente investire danaro per avere 
reputazione, anche se di questi tempi è abba-
stanza di moda, ma non servono neppure gli 
ordini e le prescrizioni gerarchiche per ren-
dere le persone creative, non puoi dire a uno 
"devi essere creativo, perché io sono il capo 
e ti comando di essere creativo". Nel con-
tempo, queste risorse si alimentano attraver-
so l 'uso cooperativo, collegiale, comunitario 
e la loro produzione e diffusione sono sem-
pre più un'opera collettiva inserita nell 'am-
biente. 

Nel l 'o t t ica della centrali tà delle r isorse 
immateriali, stiamo assistendo, nell 'ambito 
dell 'impresa e del dibattito sulla cultura del-
l'impresa, a tutta una serie di mutamenti di 
grande rilevanza culturale. 
Nell ' impresa, ad esempio, muta il rapporto 
tra fare e saper fare. Fino a ieri l ' importante 
era il fare, oggi è essenziale saper fare. 
Muta anche il rapporto tra informazioni e 
cose: ieri l ' impresa era un insieme di cose le 
più disparate, oggi l 'impresa è un insieme di 

Pluralità e automatizzazione 
dei contesti nei quali sono 
radicate le imprese. 

Autofertilizzazione e multire-
lazionalità nello sviluppo 
scientifico e tecnologico. 

Centralità strategica delle 
risorse immateriali. 



Muta il rapporto tra fare e 
saper fare tra lavoro diretto e 
indiretto. 

Azioni astratte e concrete. 

Vengono meno molti dei 
determinismi che hanno 
caratterizzato la definizione 
di impresa. 

Gli obiettivi sono più di 
qualità che di quantità, 
l'efficienza è dinamica 
piuttosto che statica. 

informazioni. Muta il rapporto tra investi-
menti hard in impianti, attrezzature e inve-
stimenti soft. L'automazione industriale è un 
processo complesso, nel cui ambito l'hard 
non conta più del 20% dell ' investimento 
complessivo, nel mentre la criticità e la stra-
tegicità stanno nel restante 80%, che è fatto 
di intelligenza delle persone e di sistemazio-
ne di tale intelligenza. 
Muta il rapporto tra lavoro diretto s'ugli 
input da trasformare e lavoro indiretto. Ieri 
contava il lavoro diretto e, attraverso il lavo-
ro diretto, si imputavano i costi e si determi-
nava il costo del prodotto, oggi l 'elemento 
strategico sta nel costo indiretto che è fina-
lizzato alla predisposizione, regolazione, 
controllo, mantenimento, miglioramento dei 
processi. 
Muta altresì il rapporto tra azioni astratte e 
azioni concrete, e le azioni astratte diventa-
no più importanti delle azioni concrete. 
Muta anche il rapporto tra vendita e acquisi-
zione di oggetti sulla base di mere transazioni 
mercantili e l'offerta o l'approvvigionamento 
di sistemi partecipanti, coinvolgenti, di beni e 
servizi scambiati sulla base di una logica inte-
rattiva tra clienti e con i fornitori. 

Si può trarre da ciò una prima conclusione. 
Mutamento e complessità si accompagnano 
con una progressiva caduta di molti deter-
minismi tecnologici, organizzativi, sociali. 
La catena di montaggio scompare in senso 
non solo tecnologico. Ma se scompare la 
catena di montaggio aumentano i gradi di 
libertà, aumentano gli spazi colmabili dalle 
diverse soggettività e dai loro protagonismi 
interrelati. 
Le imprese sono dentro questo gioco, anzi 
ne sono attrici. Esse si presentano ai nostri 
occhi come realtà cognitive e progettuali, 
come realtà pluralistiche, come realtà inte-
rat t ive e dialogiche e infine come realtà 
creatrici di valore, nel consenso. 
Le imprese sono realtà cognitive e proget-
tuali, vale a dire, le imprese esprimono un 
«dover essere» che si misura con l'ambiente, 
con il contesto, attraverso la valorizzazione 
della propria cultura. La cultura dell'impresa 
è un patr imonio simbolico che sta nelle 

esperienze di successo, nelle competenze 
distintive, nei valori attivi praticati. Nel con-
tempo, f ì m p r e s a produce e utilizza cono-
scenze attraverso il rapporto tra i suoi saperi 
interni e i saperi esterni. Telegraficamente: 
le imprese sono una cultura, producono cul-
tura, utilizzano cultura. 
Ma le imprese sono altresì realtà pluralisti-
che, nel senso che appaiano sempre più 
come coalizioni di gruppi sociali con proie-
zioni interne ed esterne, a molteplici fedeltà. 
Si tratta di gruppi sociali cui occorre saper 
offrire un orientamento condiviso. 
Nell'impresa il pluralismo è insopprimibile, 
va reso coerente evitando tanto l'anarchia, 
quanto il totalitarismo gerarchico. 
Le imprese sono realtà interattive e dialogi-
che nel senso che, in prospettiva, il contratto 
e l ' accordo sosti tuiscono il vincolo; la 
responsabilità sostituisce l 'obbedienza; la 
coerenza da condivisione sostituisce la disci-
plina; la sfida fa premio sugli obiettivi quan-
tificati; l ' informazione scambiata, e quindi 
sinergica, fa premio sull'informazione distri-
buita e contingentata; il processo fa premio 
sulla funzione. Infine, le imprese sono crea-
trici di valore, ma di valore nel consenso. 
Per queste caratteristiche potremmo parlare 
di un'impresa che gestisce una consapevole 
transizione. La transizione non è provviso-
rietà, non è congiunturalità. Nelle organizza-
zioni sociali ed economiche (e l ' impresa è 
una costruzione sociale economica umana) 
la compresenza di vecchio e di nuovo è ine-
ludibile. Numerosi passaggi connotano l'im-
presa in transizione. 

Innanzitutto, il passaggio da obiettivi di 
quantità a obiettivi di qualità, in secondo 
luogo, il passaggio da parametri di efficien-
za statica a parametri di efficienza dinamica 
e di efficacia. In altre parole, accanto alla 
necessaria ottimizzazione delle risorse date, 
si pone con sempre maggiore importanza, 
l ' es igenza di saper generare delle nuove 
alternative, delle nuove possibilità di impie-
go e di valorizzazione delle risorse stesse. In 
termini più generali il problema si sposta 
dall'ottimizzazione di mezzi per fini dati alla 
ricerca di fini che diano un senso alla vita: 
anche alla vita delle imprese, alla vita nell'e-



conomia. In terzo luogo si verifica il passag-
gio da una logica aziendale articolata per 
funzioni a una logica strutturata a sistema, 
dove è fondamentale il governo processuale 
della interdipendenza. 
Altri passaggi che, in breve, risultano signi-
ficativi sono: 

- Il passaggio da visioni strettamente gerar-
chiche a visioni reticolari, nel cui ambito 
le varie soggettività appaiono capaci, 
attraverso la comunicazione, di coordinar-
si rispetto a compiti e obiettivi condivisi. 

- E passaggio dalla pianificazione rigida alla 
flessibilità progettuale. 

- Il passaggio da criteri organizzativi fonda-
ti sulla progressiva semplif icazione e 
scomposizione del difficile (e, quindi, su 
di un apprendimento per ripetizione) a cir-
cuiti organizzativi, finalizzati al trattamen-
to di una irriducibile complessità. 

- Il passaggio dall ' intelligenza prioritaria-
mente incorporata nelle macchine e nelle 
strutture organizzative impersonali alla 
creatività e alla capacità di apprendimento 
dei vari soggetti. 

- Il passaggio dal l 'opera t iv i tà f isica alla 
operatività intellettuale e più in generale il 
passaggio dalla tecnica alla cultura, ovve-
ro da un'attenzione esclusivamente centra-
ta sugli strumenti a una capacità di visione 
del mondo. 

- Il passaggio da impostazioni prevalente-
mente competitive e conflittuali a imposta-

zioni che tengono conto della necessità 
della cooperazione e dell'accordo con altre 
imprese e della concertazione con gli altri 
soggetti sociali che intervengono nella vita 
dell'impresa. 

- Infine, e con questo concludo, il passaggio 
dalla neutrali tà etica del l ' impresa alla 
responsabil i tà sociale, concepita come 
capacità di cogliere e di valutare, sulla 
base di determinati valori, le implicazioni 
in termini di giusto e ingiusto, di bene e di 
male, delle scelte aziendali. 

Attraverso la produzione di beni e di servizi 
l 'impresa concorre al progresso economico 
e tecnico. Tutto ciò richiede finalizzazione. 
Progresso, certo. Ma come? per chi? e per-
ché? Le risposte passano attraverso lo svi-
luppo delle responsabilità partecipative di 
tutti coloro che operano nell 'impresa, con-
correndo al suo successo. Questo successo 
non può essere separato da una prospettiva 
di bene comune e di solidarietà che trascen-
de l 'impresa stessa e si apre a tutta la collet-
tività. L'etica apre la prospettiva su di una 
società più giusta, della quale l'impresa deve 
essere protagonista a pieno titolo. 
Tutto ciò ci invita a ravvivare e a sviluppare 
la funzione sociale della nostra ricerca eco-
nomica, a garantire un circuito tra essenza 
morale e progressi intellettuali, a far sì che 
la teoria economica riacquisti la sua sostanza 
umana e comunitaria. 

...dalla neutralità etica alla 
responsabilità sociale. 



CULTURA ECONOMICA 
E SOCIETÀ 

di Sergio Ricossa 

Il contributo della teoria 
economica alle spiegazioni 
dello sviluppo è totalmente 
nullo. 

Il manifesto di Giorgio Fuà. 

Gli errori di Sraffa. 

Nel mio intervento mi occuperò solo 
di una parte della cultura economi-
ca, quella che è prodotta dai grandi 

economisti sotto forma di alta teoria. Questa 
cultura economica si identifica coi grandi 
nomi nella storia del pensiero economico. 
Ricordiamo, solo nel nostro secolo, senza 
andare più indietro, Keynes, Sraffa e così 
via. 
Devo dire in modo brutale che questa alta 
teoria economica è totalmente inutile al fine 
di spiegarci lo sviluppo, anzi, è negativa nel 
senso che ci ostacola la comprensione di che 
cos'è davvero lo sviluppo. Questo non signi-
fica che gli economisti siano degli imbecilli, 
significa soltanto che possono avere dei cer-
velloni enormi, che finora hanno impiegato 
per costruire delle teorie molto elaborate, ma 
totalmente astratte e lontane, lontanissime 
dalla realtà economica , inutili o dannose 
addirittura per risolvere i problemi sociali 
del nostro tempo. 
Qualche anno fa Giorgio Fuà, un economi-
sta italiano che per fortuna sta coi piedi per 
terra, prese l'iniziativa di scrivere un mani-
festo di protesta contro questa tendenza della 
teoria economica. Il manifesto venne scritto, 
venne sottoscritto da una ventina di econo-
misti fra cui anche alcuni torinesi, venne 
pubblicato prima su "Repubbl ica" poi su 
altri giornali. Risultato: nessuno. 
È cont inuato il vizio degli economist i , 
soprattutto di quelli che nei concorsi decido-
no chi va in cat tedra (e, di conseguenza, 
degli economisti che vogliono andare in cat-

tedra), di coltivare una teoria economica 
totalmente inutile, anzi pericolosa, a comin-
ciare dalle sue nozioni più elementari come 
l'idiozia di dire che il costo marginale deve 
essere uguale al ricavo marginale per massi-
mizzare il profitto. 
Indicavo Sraffa come un campione di questo 
genere di economia, Sraffa ha fatto perdere 
troppo tempo prima che si capisse cosa vole-
va dire. Accusava gli economisti neoclassici 
di essere dei falsari e di insegnare cose scor-
rette, l 'economia neoclassica era considera-
ta, non so bene perché, un ' economia «di 
destra». 
Col suo libro più famoso, in verità più letto 
che compreso, intitolato Produzione di 
merci a mezzo di merci del 1960, Sraffa 
avrebbe voluto fornire la prova che gli eco-
nomisti neoclassici erano dei venduti al 
capitalismo, avrebbe voluto mettere le basi 
per una teoria economica completamente 
nuova. Dopo anni di fatiche per capire cosa 
voleva dire, siamo arrivati alla conclusione 
che proprio Sraffa non aveva capito nulla. 
Non solo non è accettabile una distinzione 
tra economia neoclassica «di destra» ed eco-
nomia di Sraffa «di sinistra», ma quest'ulti-
ma era interamente contenuta nell'economia 
neoclassica senza che Sraffa se ne accorges-
se. Era solo cambiato il linguaggio matema-
tico, invece di usare, come era tradizione per 
gli economisti neoclassici, l'analisi infinite-
simale, Sraffa era ricorso all 'uso di matrici. 
Quando arrivai a questa conclusione temetti 
naturalmente di non aver capito nulla, di 



essermi sbagliato: non era possibile che il 
tanto venerato Sraffa avesse prodotto il 
vuoto concentrato. Per fortuna, alle stesse 
mie conclusioni giunsero altri economisti 
ben più importanti di me. 
Intanto a Cambridge, la mecca degli econo-
misti da dove Sraffa predicava (o meglio 
scriveva, perché era così timido, diceva lui, 
che non poteva parlare in pubblico e se era 
presente anche un solo studente si impappi-
nava; ritengo piuttosto per non far lezione 
dato che il nostro era molto pigro) giunse 
alla stessa conclusione il successore, in un 
certo senso, di Sraffa: il prof. Hahn che inse-
gna a Cambridge, ma che naturalmente non 
è inglese, (proviene dall'Europa dell'Est). È 
una persona estremamente severa nei suoi 
giudizi ed estremamente capace, con la sua 
critica, di penetrare e rivelare l 'imbecillità 
altrui; è il professore che definì «analfabeti» 
il collegio dei censori che decidono se un 
articolo va o non va pubblicato s u l l ' f c o -
nomic Journal. Il Professor Hahn arrivò alla 
stessa conclusione: Sraffa non aveva capito 
quello che stava scrivendo, era partito da 
premesse sbagliate e aveva raggiunto con-
clusioni sbagliate. 

In Italia, allo stesso giudizio giunse un eco-
nomista torinese, lontanissimo da me come 
ideologia politica: Claudio Napoleoni, sti-
matissimo, col quale su Sraffa mi sono tro-
vato per fe t tamente d 'accordo . In quel 
momento mi sono sentito un po' più tran-
quillo e ho detto: "Basta con le belle parole, 
basta con i manifes t i che cercano di non 
offendere nessuno, entriamo in polemica in 
modo esplicito". 

Ho pubblicato un libro che s ' in t i to la 
Maledetti economisti dove, sotto forma di 
pamphlet, in forma ironica, dico quello che 
penso vada detto. La cultura economica che 
va per la maggiore talvolta richiede sforzi 
enormi per essere capita, usa l'alta matema-
tica, talvolta del le tecniche matemat iche 
nuovissime che sono conosciute sol tanto 
dallo scopri tore di queste tecniche e da 
pochi suoi allievi. Per imparare il suo lin-
guaggio bisogna a lmeno fare tre, quattro 
anni di studio intenso. Poi, finalmente impa-
rato il linguaggio, si cerca di leggere gli arti-

coli pubblicati con questo linguaggio e dopo 
tanto sforzo si arriva alla conclusione che 
non c'era niente da capire. 
Questo genere di economisti, che compren-
de anche numerosi premi Nobel, i più since-
ri dei quali ammettono il difetto della loro 
scienza, o pseudo scienza, o pretesa scienza, 
non dà nessun contributo, non sviluppa nè la 
scienza nè la ricchezza sociale. Sono econo-
misti parassiti dello sviluppo economico. Gli 
economisti di questo genere, me compreso 
(anch'io ho commesso enormi errori di gio-
ventù prima di capire che stavo sprecando il 
mio tempo e che soprattutto facevo sprecare 
tempo ai miei studenti, il che è più grave, 
perché essi sono costretti a imparare queste 
cose, mentre io le imparo se ho voglia di 
impararle), siamo dei parassiti dello svilup-
po nel senso che ci pagano per nulla. Poco, a 
dire il vero, se facciamo esclusivamente gli 
economisti teorici, ma se facciamo i presi-
denti di banche o i ministri o i politici ci 
pagano perché è avvenuto uno sviluppo eco-
nomico al quale gli economisti non hanno 
mai contribuito. 
A cominciare da Ricardo, a cominciare da 
Bentham, gli economist i non hanno mai 
dato nessun importante contributo allo svi-
luppo economico. Il contributo l'hanno dato 
i tecnici, i fisici, ma non certamente gli eco-
nomisti. Gli economisti vivono come paras-
siti, in ques to svi luppo, perché esso ha 
creato nuovi mezzi di sostentamento per 
tutti, anche per gli economisti, i quali, pur 
pagati poco, possono vivere comodamente 
nelle loro università, nelle loro scuole, e tro-
vare qualcuno che li paghi, e degli studenti 
che, per ragioni difficili da spiegare, segua-
no il loro pensiero. 
Quando racconto queste cose, all'inizio del 
mio corso, gli studenti mi chiedono imme-
diatamente: "Ma perché, professore, è paga-
to per insegnare una scienza che non 
esiste?" Rispondo: "Perché voi volete lau-
rearvi e purtroppo nei programmi di laurea 
c ' è tutta questa inutilità che vi costringe a 
sprecare tante ore della vostra giovane vita, 
che po t r ebbe essere impiegata molto 
meglio." 

Questo significa che tutta la cultura econo-

Gli economisti vivono come 
parassiti. 
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Cosa salvare della cultura 
economica: la storia 
economica e la storia 
dell'imprenditoria. 

mica è inutile come fattore di sviluppo? 
Certamente no. Significa soltanto che dal 
punto di vista didattico l'insegnamento della 
teoria economica è stato male impostato. 
Noi costringiamo i giovani a partecipare a 
un giuoco estremamente difficile che gli 
economist i giuocano su scala mondiale. 
Alcuni si divertono, altri devono farlo per 
obbligo perché se non si sta a questo giuoco, 
se non si imparano le regole di questo giuo-
co, si è tagliati fuori, non si fa più parte della 
confraternita, a meno che si sia diventati 
economist i così importanti da poter dire 
tutto quello che si vuole, e tanto peggio per i 
criticati, o a meno che si sia diventati vecchi, 
ed è il mio caso, per cui posso dire tutto 
quello che mi pare e piace, tanto il mio futu-
ro non è assolutamente compromesso. 

Allora: la cultura economica serve, ma non 
serve la teoria economica dei grandi econo-
misti. Che cosa serve di questa cultura eco-
nomica? 
Serve innanzitutto la storia economica. Io 
consiglierei di aumentare fortemente le dosi 
di storia economica e ridurre fortemente le 
dosi di teorizzazione astratta, sempre più 
inutile, sempre più lontana dalla realtà. 
Intendiamoci: la storia non è una scienza, 
non vi sono delle verità assolute, ma noi 
dobbiamo innanzitutto insegnare agli stu-
denti il senso critico. Se leggono un libro, 
non prendano ciò che sta scritto nel libro 
come verità assoluta, soprattutto se il libro è 
scritto in modo difficile, soprattutto se non 
riescono a capirlo al primo colpo, non pensi-
no che vi siano delle cose misteriose, ma 
grandi e illuminanti in quel libro. Ci sono 
tante storie economiche quanti sono gli sto-
rici che le raccontano, quindi bisogna fare 
dei confronti, dei paragoni, delle analisi cri-
tiche, degli approfondimenti e così via, ma 
la storia economica è già più vicina alla 
realtà. Bisogna conoscere la storia economi-
ca contemporanea, ma anche la storia econo-
mica del passato. 
Disgraziatamente, l 'assetto culturale nelle 
scuole italiane è totalmente sbagliato, per-
ché, tipicamente, nei libri di testo abbiamo 
100 pagine dedicate a Napoleone e 10 pagi-

ne al massimo dedicate alla rivoluzione 
industriale, e per giunta quelle 10 pagine 
sono diffamatrici della rivoluzione industria-
le, mentre le 100 pagine sono esaltatrici di 
Napoleone. Chi fa uccidere gli esseri umani 
a milioni ha diritto ad avere 100 pagine nei 
libri di storia; gli oscuri tecnici e gli oscuri 
imprenditori (non gli economisti certamen-
te) che hanno cambiato la faccia del mondo 
e hanno permesso di debellare, dove la rivo-
luzione industriale ha avuto luogo, gran 
parte della miseria (non tutta la miseria per-
ché la società perfetta non esiste e non esi-
sterà mai), ricevono al massimo una 
citazione nelle dieci pagine dedicate alla 
Rivoluzione industriale per denigrarla. 
Ecco un messaggio promozionale: leggete, 
di Melograni, I nemici della modernità pub-
blicato da Mondadori: vedrete le storture 
della cultura, che sono anche storture della 
cultura economica e della cultura storica, 
della storia economica. Quindi attenzione 
anche alla storia economica, può essere 
estremamente pericolosa, però è già molto 
più vicina alla realtà della teoria economica. 

È molto utile studiare la storia imprendito-
riale. Studiando la storia imprenditoriale si 
capirà subito che tante cose che dicono gli 
economisti della teorizzazione astratta sono 
stupidità, per esempio che l ' imprenditore 
massimizza il profitto. Non si è mai trovato 
un imprenditore che massimizzasse il profit-
to e che facesse i calcolini che insegnano gli 
economisti astratti. 
Gli imprenditori hanno, come scopo princi-
pale, quello di innovare, ma quando si inno-
va non si massimizza assolutamente niente, 
si fa un salto nel buio. Il problema di otti-
mizzare (ecco una parola che piace tanto 
agli economisti) l 'uso di date risorse impie-
gandole "razionalmente" in un dato gruppo 
di processi produttivi è un problema di infi-
ma importanza. 
È importante creare risorse nuove, inventare 
risorse nuove e soprattutto inventare nuovi 
processi produttivi. E, quando l'invenzione 
avviene, non si massimizza un bel niente, si 
prova, si tenta: il mercato (se esiste un mer-
cato di concorrenza) dirà se l'innovazione è 



accettata o non è accettata, ma l'innovazione 
è un salto nel buio, nel momento in cui la si 
introduce. 
La difesa del libero mercato non va certa-
mente affidata a quei teoremi economici che 
parlano di mercato di concorrenza perfetta: 
ma dove mai esiste la perfezione a questo 
mondo? Dove mai esiste il mercato di con-
correnza perfetta? Certo, permette di rag-
giungere l'ottimo Paretiano, ma lo scopo del 
mercato non è quello: lo scopo del mercato 
è, caso mai, di rompere gli equilibri che pos-
sono esistere e di creare altre cose, di inno-
vare e di destabilizzare l ' economia 
stazionaria, lo scopo del mercato di concor-
renza è quello di creare una zona di libertà 
in cui chi ha delle idee nuove possa speri-
mentarle, è quello di rompere gli eventuali 
equilibri. 
Solo gli economisti ingenui sostengono che 
il mercato di concorrenza perfetta è la forma 
migliore di mercato che dobbiamo cercare di 
realizzare perché ci porti in un equilibrio che 
ha delle proprietà ottimali. 
Un altro tipo di economista ingenuo (io ho 
fat to parte di entrambe le categorie nelle 
varie fasi della mia ormai lunga carriera) 
invece dice: "Il fallimento del mercato non 
ha permesso di raggiungere un equilibrio di 
concorrenza perfetta, non ha portato alla 
piena occupazione" . Ma non è quello lo 
scopo del mercato reale, quello che interessa 
agli imprenditori; è uno scopo totalmente 
diverso: di rompere gli equilibri, di innova-
re, di destabilizzare ciò che prima era stabi-
le. E, naturalmente, la destabilizzazione può 
provocare, almeno a breve termine, anche 
della disoccupazione, ma non possiamo fare 
la frittata senza rompere le uova, come dice-
va Lenin, al momento di fare la rivoluzione 
bolscevica in Russia (avrebbe potuto dirlo 
Gutenberg agli amanuensi). 

Io desidererei moltissimo che gli insegnanti 
di economia, soprattutto i giovani insegnan-
ti di economia che hanno una lunga strada 
davanti a loro, riflettessero sul l 'economia 
dei grandi economisti teorici e non prendes-
sero per oro colato quello che dissero: i 
Keynes, gli Sraffa e così via. 

Keynes non fu esclusivamente un economi-
sta teorico, non aveva neanche la laurea in 
economia (questa fu la sua salvezza). Si era 
laureato in matematica, ma non usò mai la 
matematica se non a piccolissime dosi. Per 
questo non può essere accusato come Sraffa 
di essere illeggibile, anche se la sua Teoria 
Generale è un ammasso confuso interpreta-
bile in ventimila modi diversi. Però Keynes 
aveva quanto meno una certa pratica degli 
affari del mondo, della f inanza, mentre 
Sraffa non aveva nessuna pratica di nessun 
genere. 
Tanti altri economisti teorici non hanno nes-
suna pratica del mondo effettivo e, quando 
vanno in politica, mettono da parte le loro 
teorie (che non servono assolutamente a 
niente, neanche se si è Ministri del Tesoro, 
Ministri delle Finanze, Ministri del 
Bilancio) e imparano cose completamente 
diverse. Devono imparare come ci si muove 
nel mondo reale quando c 'è conflitto d'inte-
ressi, quando i cosiddetti Ministri della 
spesa danno l'assalto ai Ministri finanziari. 
Sono problemi che non trovano soluzione 
nei testi di economia teorica, ma soluzioni 
politiche contingenti. 
La grandezza di Luigi Einaudi ad esempio fu 
di non essere un economista teorico ma un 
moralista. Il suo successo pratico, quando nel 
1947 fermò la grande inflazione, fu dovuto 
non all'applicazione di teorie che egli cono-
sceva e altri non conoscevano, ma fu sempli-
cemente il f rut to della sua caparbietà nel 
sorpassare gli ostacoli che incontrava nel suo 
cammino. Egli fu così testardo che riuscì a 
imporre una politica di tipo deflazionistico, 
criticata da tutti e accompagnata da scioperi 
generali, per questa sua cocciutaggine, che 
non riguardava l'applicazione di teorie eco-
nomiche, bensì di principi morali (l'inflazio-
ne è immorale, quindi io la combat to , 
qualunque cosa mi dicano i miei critici, 
anche se i Kcynesiani dicono che un po' d'in-
flazione fa bene, meglio della deflazione). 
Ebbe tutti contro, a cominciare naturalmente 
dai Kcynesiani italiani, t an t ' è vero che si 
cercò di liquidarlo il più presto possibile e in 
mancanza di meglio lo si nominò Presidente 
della Repubblica. Allora il Presidente della 

Ciò che cercano gii 
imprenditori non è l'equilibrio 
degli economisti. 

La grandezza di Einaudi. 



Repubblica politicamente contava pochissi-
mo, e quindi Einaudi venne promosso 
Presidente della Repubblica perché non 
desse fastidio nella politica economica. 
"Disgraziatamente", Menichella continuò la 
sua politica economica come Governatore 
della Banca d'Italia. Si cercò di far fuori 
anche Menichella. Einaudi si oppose, come 
Presidente della Repubblica. 
Questa è l 'economia che anche i giovani 
debbono conoscere. Esiste una storia della 
politica italiana che dobbiamo cercare di 
conoscere, ma è difficile conoscerla perché 
gli storici non la raccontano ancora: parlo 
della politica economica italiana dalla fine 
della guerra a oggi. 
Dobbiamo cercare questa storia in memoria-
li dei protagonisti dei fatt i accaduti. 
Leggiamo Barucci, per esempio, nel suo 
ultimo libro L'isola Italiana del Tesoro che 
parla dei due anni in cui fu ministro del 
Tesoro, prima nel Governo Amato e poi nel 
Governo Ciampi. Di teoria non vi è assolu-
tamente niente, però c 'è la descrizione di 
che cosa accadeva dietro le quinte negli anni 
1992-1994, anni carichi di grandi avveni-
menti tra cui la svalutazione della lira. Tutto 
quello che Barucci può avere studiato sui 
libri di teoria non gli è servito assolutamente 
a niente per fare il Ministro del Tesoro, gli 
sono servite altre qualità, che potete trovare 
leggendo il suo libro. 
Leggiamo le memorie di Guido Carli, sono 
più che altro pagine scritte da Guido Carli a 
sua autodifesa, quindi tutto quello che scrive 
non dobbiamo prenderlo per oro colato, ma 
c ' è un ' i dea di cosa sia l ' e conomia nella 

realtà, la politica economica nella realtà: 
qualunque cosa, ma non l 'applicazione di 
teorie economiche provenienti dai grandi 
teorici dell'economia. 
Sraffa diede un contributo disastroso. I sin-
dacalisti italiani (parlo degli anni Settanta) 
non avevano letto Sraffa quasi sicuramente 
(e, se l 'avevano letto, non l'avevano capito) 
però avevano sentito dire che c'era un libro 
altamente scientifico di un grande economi-
sta che insegnava a Cambridge, amico di 
Keynes, antifascista per giunta, anzi amico 
di Gramsci. Nel libro esponeva una teoria 
difficilissima piena di equazioni all'apparen-
za difficilissime (una volta capite, erano le 
equazioni del droghiere: costi più margine di 
profitto sui costi anticipati uguale ricavi: non 
c'era scienza maggiore). Però sembrava che 
dimostrassero che il salario era una variabile 
indipendente (esattamente il contrario di 
quello che aveva detto Marx). I sindacalisti 
gongolavano: "Abbiamo un grande econo-
mista teorico il quale ha dimostrato inoppu-
gnabilmente che il salario è una variabile 
indipendente, quindi aumentiamo il salario 
f inché vogl iamo." L ' inf lazione italiana 
superò il 20% annuo, i sindacalisti fecero 
marcia indietro, riconobbero il loro errore. 
Gli Sraffiani invece furono fedeli al maestro, 
e perseverarono nel considerare queste teo-
rie astratte come cose che hanno un signifi-
cato reale e che possono servire per ottenere 
una migliore politica economica. 
Avrei tante altre cose da raccontarvi per sfo-
garmi, ma non voglio usarvi come vittime 
della mia irritazione crescente per quello che 
accade nell 'economia teorica. 



QUALE CULTURA ECONOMICA 
PER LO SVILUPPO 

di Marco Martini 

Nel mio lavoro di statistico economi-
co spesso riscontro una profonda 
contraddizione. Le informazioni , 

che la statistica analizza per misurare i feno-
meni economici, stanno assumendo nella 
vita economica sempre più rilievo, ma che 
cosa le informazioni siano spesso sfugge. 
Quando si dice la r isorsa s t ra teg ica è 
l ' informazione bisogna conoscere l ' infor-
mazione, allo stesso modo, quando si dice 
la risorsa strategica è l 'uomo (espressione 
oggi ricorrente nei dibattiti economici) , è 
chiaro che bisogna conoscere l ' u o m o per 
quello che è. 
Desidero sviluppare il mio intervento sul 
tema "sviluppo e cultura economica", soste-
nendo questa tesi: la cultura economica 
porta risultati aberranti nella misura in cui si 
fonda su un 'an t ropo log ia sbagl ia ta e il 
Professor Ricossa ne ha evidenziato nell 'in-
tervento precedente già alcune esemplifica-
zioni. La cultura economica può essere utile 
per lo sviluppo de l l 'uomo nella misura in 
cui recuperi una adeguata impos taz ione 
antropologica. 

Innanzitut to è bene sot tol ineare c o m e si 
pone oggi il p roblema dello svi luppo per 
dimostrare come un certo modo di fare cul-
tura economica sia controproducente per lo 
sviluppo e come, a mio avviso, sia necessa-
rio sviluppare un'altra cultura economica. 
A proposito di sviluppo, spesso, troppo spes-
so i cosiddetti esperti affermano sui giornali 
e alla televisione che siamo entrati in un'e-
poca di sviluppo senza occupazione, sugge-

rendo l'assioma da cui si parte per parlare di 
sviluppo. 
Sviluppo senza occupazione significa che 
siamo entrati in un periodo in cui, grazie alle 
innovazioni e alle trasformazioni segnalate 
dal Professor Caselli, si sperimenterà una 
crescita dei prodotti e dei servizi, alla quale 
non corrisponderà un parallelo ampliamento 
delle occasioni di lavoro. 
Tale affermazione è oramai considerata una 
premessa inevitabile. Anche nei dibattiti 
internazionali, in particolare nelle sedi FAO e 
ONU, il problema dello sviluppo economico 
collegato coi problemi dello sviluppo demo-
grafico viene impostato in questi termini: il 
mondo è una palla chiusa, le possibilità di 
sviluppo delle risorse, alimentari e non, è 
limitato, quindi, bisogna limitare il numero 
degli uomini in modo che non esploda lo 
squilibrio fra popolazione e risorse. 
Alla "bomba" demografica si aggiunge l'ap-
proccio ambiental is ta, che sottolinea la 
necessità di porre freni alla crescita per sal-
vaguardare un ambiente che altrimenti 
sarebbe destinato a scomparire o quantome-
no a essere distrutto parzialmente. 
Ciascuna delle tre posizioni brevemente 
descritte indicano un senso di rassegnazione 
nei confronti del tema dello sviluppo, e in 
fin dei conti di perdita della speranza. 

La speranza, invece, ha mosso gli uomini. 
Gli uomini del Settecento hanno provato e 
applicato nuovi metodi per la produzione 
tessile, gli stessi uomini hanno cercato e 

La cultura economica arriva 
a risultati aberranti se si 
fonda su una antropologia 
sbagliata. 

Un esempio... Affermare che 
lo sviluppo è possibile senza 
occupazione. 



Lo studio dell'economia 
viene tipicamente inteso 
come lo studio del 
comportamento economico. 

Lo studio del comportamento 
economico implica che il 
sistema sia chiuso, isolato. 

Due conseguenze aberranti: 
l'homo economicus e la 
possibilità di descrivere il 
comportamento in termini di 
azione-reazione. 

inventato nuovi sistemi per produrre sia beni 
conosciuti, sia per soddisfare nuove esigen-
ze e bisogni. Coloro che oggi si entusiasma-
no con le reti di Internet e immaginano 
nuovi scenari futuri, sono un tipo umano 
messo in discussione da un prevalente clima 
di rassegnazione generale che, a mio avviso, 
ha un'origine non economica ma legata alla 
concezione dell'uomo che un certo pensiero 
economico ha fatto surrettiziamente passare. 
Cercherò di dire un po' schematicamente 
qual è a mio avviso questa concezione, come 
è stata fatta passare e quali sono invece le 
aperture che si devono cercare. 
La posizione che voglio illustrare è sintetiz-
zata nella parola "comportamento". 
Lo studio dell 'economia viene tipicamente 
inteso come lo studio del comportamento 
economico, ma la parola comportamento è 
la parola che usano gli etologi o i comporta-
mentisti per studiare gli animali: il compor-
tamento si può spiegare in termini di 
reazione a stimoli. Studiare il comportamen-
to economico significa, dunque, studiare 
come l'animale-uomo, disponendo di mezzi 
limitati, persegue dei fini, significa studiare 
con quali criteri vengono assunti le scelte 
laddove i mezzi siano scarsi e le finalità plu-
rime. 

Questo modo di ragionare si applica bene a 
un alveare di api o a una comunità di castori: 
si tratta di animali sociali che lavorano, pro-
ducono, consumano, investono, accumula-
no, si molt ipl icano. Spesso mi diverto a 
rappresentare la tavola delle interdipenden-
ze settoriali come descrizione di un alveare, 
e un alveare può, almeno approssimativa-
mente, essere così rappresentato perché il 
comportamento degli animali si gioca all'in-
terno di bisogni dati e determinati, scritti nel 
loro codice genetico, da soddisfare mediante 
tecniche che pure sono date e determinate. 
Lo studio del comportamento economico 
come studio del modo con cui l ' uomo 
risponde ai suoi bisogni applicando delle 
tecniche, decidendo le quantità da produrre 
e da consumare e i prezzi relativi dei diver-
si beni, impostato come studio del compor-
tamento animale, implica l ' ipotesi che il 
sistema sia chiuso. La nostra ragione è 

infatti in grado di prevedere gli accadimen-
ti soltanto in un sistema "chiuso". 
Ovviamente, il mondo non è chiuso, ma 
quando vogliamo effettuare un esperimento 
scientifico, dobbiamo chiudere il sistema, 
cioè dobbiamo isolare ciò che stiamo osser-
vando da tutto il contesto per metterci in 
condizione di poter osservare il particolare 
aspetto della realtà che ci interessa, isolan-
dolo. Proprio perché è stato isolato siamo in 
grado di ragionare in termini di cause ed 
effetti, di mezzi e di fini. 
Von Wright ha introdotto la nozione del 
sistema chiuso-logico, cioè un sistema isola-
to dal contesto che può essere trattato in ter-
mini di processo di fasi prevedibili, dove 
esiste un inizio, una fine e dei mezzi. 
Si può ragionare con rigore di mezzi e di fini 
soltanto in un sistema chiuso, e un sistema 
chiuso è chiuso soprattutto a l l ' inf luenza 
altrui, all'influsso di altro, degli altri. Non è 
un caso che lo studio del comportamento 
umano in termini behaviouristici, e quindi in 
termini zoologici, abbia comportato l'ipotesi 
del solipsismo, secondo cui la razionalità 
dell 'uomo agisce nel momento in cui l 'indi-
viduo-uomo, solo, si pone un problema eco-
nomico: per esempio, di ottimizzare varie 
funzioni in qualità di consumatore, di pro-
duttore, di imprenditore. 
Il solipsismo autistico, secondo il quale il 
comportamento economico è razionale in 
quanto isola un processo e decide i mezzi 
per raggiungere il suo scopo, conoscendo e 
prevedendo tutte le fasi del processo, ha por-
tato ad alcuni aberrazioni , tipo quella 
de l l 'Homo Economicus. La possibilità di 
descrivere il comportamento dell'individuo 
o del sistema in termini di azione/reazione 
agli stimoli esterni è inevitabilmente indivi-
dualistica, tant 'è che potremmo sostituire 
api e castori con robot e ottenere esattamen-
te lo stesso risultato. 

Ma c 'è di più: oltre a considerare bisogni e 
le tecniche come fat tori dati, si assume 
implicitamente che la razionalità sia illimi-
tata. Infatti, in un sistema chiuso, una razio-
nalità in grado di conoscere tutti i dati e i 
relativi metodi di elaborazione per giungere 
a posizioni ottimali non può essere che illi-



mitata per definizione, nel senso che nulla le 
può sfuggire. 
Questo modo di ragionare è tipico dello spe-
rimentatore, che deve per forza conoscere 
tutto di ciò che ha isolato. Ma l'errore di tutti 
i determinismi è quello di pretendere di 
chiudere il mondo. Purtroppo, non si può 
chiudere la porta del mondo agli influssi 
esterni, perché il mondo è aperto per defini-
zione: non abbiamo deciso noi di arrivarci, 
non sappiamo neanche quando ce ne andre-
mo via, tanto meno siamo capaci di isolarlo. 
Possiamo isolare "pezzi" di mondo. Il deter-
minismo, vale a dire la logica str ingente 
della necessità, della condizione necessaria 
e suff iciente della causa può cer tamente 
essere applicato solo in un "pezzo" di siste-
ma isolato. Ma estendere ciò che vale in un 
sistema chiuso a ciò che non possiamo chiu-
dere è un errore. Il determinismo universale 
non ha senso, non è possibile. 
L'assunzione di queste premesse è forse una 
delle cause non secondarie del tentativo di 
spiegare il mondo mediante teorie che sono 
internamente coerenti , ma incapaci di 
cogliere una realtà che hanno volutamente 
abbandonato. 

Il secondo effet to graviss imo che questo 
modo di ragionare ha indotto consiste nell'a-
ver convinto le persone, dopo un martella-
mento di circa 150-200 anni, che l 'obiettivo 
del benessere si possa raggiungere in modo 
meccanico. La parola benessere, cioè "l 'es-
sere nel bene" di Aristotele, coincide con la 
parola felicità, che i filosofi ritenevano giu-
s tamente l ' a sp i raz ione t ipica de l l ' uomo; 
l 'uomo vuole il benessere, cioè vuole essere 
felice. 

Che cosa spinge l 'uomo a fare tutto quello 
che fa? L'aspirazione al benessere. 
Negli ultimi due secoli, a differenza che in 
tutto il tempo precedente, la riflessione sul 
benessere, da riflessione morale o filosofica, 
si è progress ivamente t ras formata in, una 
r i f less ione tecnica, si è sur re t t iz iamente 
introdotta l 'idea che il meccanismo del com-
portamento o del sistema dei comportamen-
ti avrebbe condot to necessa r iamente al 
benessere, senza bisogno che gli uomini fos-

sero buoni. La felicità, cioè il benessere, si 
sarebbe dovuta raggiunge indipendentemen-
te dalla disposizione etica e dalla responsa-
bilità del l 'uomo, attraverso una sorta di 
armonia universale dei comportamenti , 
attraverso una "mano invisibile", oppure, 
attraverso un meccanismo conflittuale che, 
senza necessità di comportamenti etici, 
avrebbe portato alla perfetta giustizia sociale 
e alla eliminazione delle classi (altra grande 
dinamica affidata a un meccanismo). 
Poche persone hanno seguito lo sviluppo 
della teoria e l'hanno studiata analiticamente, 
ma moltissime sono state influenzate da que-
sta conclusione: consegnare il proprio biso-
gno nelle mani del sistema economico e/o 
del sistema politico è la condizione per otte-
nere sicurezza e benessere. Questo è l'effetto 
del martellamento di questa concezione, e a 
mio parere è anche uno dei motivi più gravi 
del fatto che oggi si sia così rassegnati di 
fronte alle prospettive dello sviluppo. 
Molti si attendono lo sviluppo dal meccani-
smo economico, altri dall'intervento politi-
co, a seconda delle diverse opzioni 
ideologiche, ma pochi si assumono lo svi-
luppo come una responsabilità. 
La risorsa umana è scarsa, oggi, perché è 
scarso il numero degli uomini capaci di 
assumersi una responsabilità, ed è scarso 
perché sembra scontato che l 'obiettivo del 
benessere , quindi del lo svi luppo, sia un 
obiettivo da affidare ai meccanismi, ovve-
ro ai tecnici che questi meccanismi cono-
scono. Di qui, l ' idea dello sviluppo senza 
occupazione. 
Già Keynes e Marx prevedevano l 'est in-
guersi del lavoro per il semplice motivo del 
progresso tecnico. Dato che il progresso tec-
nico consente di produrre le stesse cose con 
sempre meno lavoro, verrà un momento in 
cui potremo produrre tutto con le macchine 
senza più bisogno di lavorare, a quel punto, 
dovremo rassegnarci a cambiare abitudini 
secolari, non dovremo lavorare più. Ma il 
lavoro può sparire a causa del progresso tec-
nico, se e solo se, i bisogni a cui noi dobbia-
mo rispondere sono dati una volta per tutte. 
Questo è il ragionamento che sta al fondo 
della rassegnazione, dello sviluppo senza 

Purtroppo per i deterministi il 
mondo non si può chiudere. 

Il benessere non può essere 
raggiunto in modo 
meccanico. 

Pochi si assumono lo 
sviluppo come 
responsabilità. 



La prospettiva che 
bisognerebbe assumere è 
riassunta nella parola 
"azione" anziché nella parola 
"comportamento". 

L'azione si svolge sempre in 
un sistema aperto perché è 
relazionale per natura. 

occupazione, ma in verità questa rassegna-
zione ha dietro una visione riduttiva dell'uo-
mo, in particolare del modo con cui l 'uomo 
esprime i suoi desideri, i suoi bisogni. 

La prospettiva che bisognerebbe assumere è 
riassunta dall'uso della parola "azione" anzi-
ché della parola "comportamento". 
Un bellissimo saggio di Hanna Arendt sul-
l'azione umana spiega la differenza-tra l'a-
zione e il fare, tra l ' az ione e il mero 
comportamento. Ciò che contraddistingue 
l 'azione (azione deriva da agere, che vuol 
dire portare avanti, spingere avanti, da cui 
ager, il campo dove si spinge avanti l'aratro) 
è lo spingere avanti qualcosa senza sapere 
cosa succederà dopo. Non a caso la parola 
azione si riferisce anche all'avventura, l 'a-
zione è il luogo dove l 'uomo manifesta se 
stesso, con i propri gesti e le proprie parole. 
L'azione del protagonista di un romanzo, di 
una storia, di un'opera teatrale, è appunto 
tale perché non è prevedibile. Ed è interes-
sante proprio in quanto non prevedibile: se 
ci facessero vedere opere teatrali con com-
portamenti prevedibili, usciremmo dal teatro 
dopo cinque minuti, perché sapremmo già 
tutto: l 'azione è proprio tale perché non si 
può prevedere come si svolgerà. 
Ma perché non si può prevedere come l 'a-
zione si svolgerà? Perché l 'azione si svolge 
nella pluralità. L'uomo non è solo, non può 
agire da solo, agisce in relazione con altri, e 
gli effetti dei suoi gesti e delle sue parole 
sugli altri non li può prevedere. L'azione dà 
luogo a una serie di onde concentriche di 
effetti che si espandono e che sono, per defi-
nizione, imprevedibili, tant 'è che l 'azione 
per certi aspetti attira e per certi altri impau-
risce. Agire è sempre in qualche modo ambi-
guo, agire, cioè tentare una cosa nuova, ha 
sempre un aspetto di rischio e di inevitabile 
fascino, che è poi il gusto della vita. Agire 
nell'imprevedibile è la dimensione dell'uo-
mo tipica rispetto all'animale, non so se gli 
animali prevedono o no, ma per quello che 
ne sappiamo l 'az ione è t ipica de l l ' uomo 
(infatti non si dice mai che un cavallo ha 
"agito", perché un cavallo "si comporta"). 
L'azione, per definizione, si svolge in un 

sistema aperto, cioè non isolato. L'azione è 
relazionale per natura, è sempre il gesto e la 
parola drqualcuno verso qualcun altro, con 
qualcun altro, contro qualcun altro. In que-
sto gioco di relazioni è necessario applicare 
una razionalità che non coincide con la 
razionalità strategica dei mezzi e dei fini, o 
perlomeno che non si esaurisce in essa. 
C 'è un bellissimo contributo di Apel sulla 
razionalità comunicativa, che sostiene che la 
razionalità comunicativa, trascurata dal pen-
siero occidentale da Cartesio in poi, esige 
elementi e fattori nuovi rispetto alla raziona-
lità strategica, cioè alla razionalità dei mezzi 
e dei fini in un sistema chiuso. La logica 
della razionalità strategica è la logica 
sequenziale e tautologica della proposizione 
formale, dove ogni operazione viene descrit-
ta in una serie di processi, in una successio-
ne di fasi , che costituiscono un processo 
reversibile. 
Invece la razionalità dialogica ha delle con-
dizioni imprescindibili, senza le quali l'azio-
ne non si può compiere. La prima è che i due 
stabiliscano un rapporto duraturo. Non si 
può giocare a scacchi con uno che si siede e 
dopo due minuti si alza, per giocare a scac-
chi insieme bisogna che ci sia un impegno 
reciproco a star seduti e ovviamente ad 
accettare le regole del gioco degli scacchi. 
Ugualmente, non si può dialogare con uno 
che esce a metà. 

Esiste una seconda condizione, la responsa-
bilità. Si deve creare un legame perché qual-
cuno parli e un altro risponda, legame che 
implica un impegno senza del quale l'azione 
non avviene, il dialogo non avviene. 
Esiste anche una giustizia implicita nell'a-
zione e nel dialogo, nell'azione comunicati-
va: non è possibile, in un dialogo, che 
qualcuno non abbia il diritto di parola, altri-
menti non è un dialogo, è un dialogo proprio 
in quanto io accetto che tu possa intervenire, 
come tu accetti che io possa intervenire sullo 
stesso piano. Altrimenti la parola è un 
comando gerarchico, burocrat ico, tipico 
della razionalità strategica, applicato a un 
rapporto tra uomini. 

La burocrazia, a esempio, non è altro che il 
disegno di un'organizzazione dentro lo sche-



ma del sistema chiuso e della prevedibilità: 
la burocrazia prevede tutto e stabilisce tutto 
con la norma, attenendosi alla norma si 
ottiene il risultato. Questo è il presupposto 
su cui si basa l'organizzazione pubblica ed è 
quindi la ragione della sua evidente ineffi-
cienza. In un sistema aperto occorre invece 
che le persone si colleghino in una corre-
sponsabilità, in una posizione solidale 
rispetto ai risultati: ci mettiamo a parlare 
insieme e accettiamo precisamente che il 
risultato cui arriveremo sarà comunque 
accettato da entrambi, non necessariamente 
ci metteremo d'accordo, ma le argomenta-
zioni di entrambi dovranno avere la stessa 
dignità e, in qualche modo, arricchire 
entrambi. 
Anche l'informazione c 'è solo se esiste dia-
logo, l'informazione è infatti una risposta a 
una domanda. Il dato è muto. Ad esempio, 
sopra la porta ci può essere scritto "Uscita di 
sicurezza": quello è un dato, è una forma lin-
guistica fissata su un supporto, non è 
un' informazione, perché diventi un ' infor-
mazione bisogna che chi lo legge abbia den-
tro, implicitamente, una domanda "Si può 
uscire di qui?". Se uno ha questa domanda, 
il dato diventa un'informazione. 
Spiego sempre ai miei studenti che se è vero 
che la nuova ricchezza è l ' informazione , 
bisogna essere capaci di porre domande, 
perché se ci abituiamo tutti i giorni a essere 
bombardati da milioni di risposte a domande 
che non abbiamo posto noi (tale è il sistema 
dei mass-media: mil ioni di risposte a 
domande che non ho pos to io), noi non 
abbiamo nessuna informazione, noi siamo 
solo inzuppati di dati. La nostra ricchezza 
sta nella capacità di porre le domande, e 
credo che questo sia anche l 'origine della 
cultura: la cultura nasce se uno si pone delle 
domande. 

Riassumendo, l ' az ione è imprevedibi le , 
avviene in un sistema aperto, ha natura rela-
zionale e suppone per definizione urta razio-
nalità limitata. Inoltre, l ' az ione dialogica 
implica che c iascuno dei due dialoganti 
par ta dal r iconosc imento che la propria 
razionalità è limitata, altrimenti il dialogo 

sarebbe un falso dialogo. Questo modo di 
caratterizzare l'azione, e l 'azione economi-
ca in senso stretto ovvero le dimensioni eco-
nomiche del l 'azione, comporta una 
profonda revisione di molti dei presupposti 
e degli assiomi che stanno alla base dei 
modelli economici. 
Affinché la cultura economica possa dare un 
contributo allo sviluppo, occorre in qualche 
modo mettersi in una prospettiva radical-
mente nuova rispetto al passato, così che le 
concezioni comportamentistiche che costi-
tuiscono il presupposto dei sistemi logica-
mente coerenti e consistenti, ma che non 
spiegano lo sviluppo, possano essere sosti-
tuite da una concezione che sappia tradursi 
in strumento. 
Pensiamo all 'enorme crescita del settore dei 
servizi. Un servizio è un rapporto tra perso-
ne, è l 'azione di qualcuno a favore di qual-
cun altro. Non solo, è l ' interazione di due 
persone, perché molto spesso si tratta dell'a-
zione di qualcuno nei confronti di qualcun 
altro, che non permane passivamente . I 
burocrati del Minis tero della Pubblica 
Istruzione, al contrario, impongono agli 
insegnanti delle scuole medie di applicare la 
logica della programmazione considerando 
gli obiettivi educativi alla stessa stregua di 
un processo produttivo da catena di montag-
gio. L'insegnante dovrebbe descrivere il suo 
rappor to dialogico con gli studenti negli 
stessi termini con cui un ingegnere descrive 
il passaggio dalla materia prima al prodotto 
finito, ma è evidente che non è possibile, lo 
sanno tutti, e tutti r iempiono scar toff ie 
sapendo benissimo che non serve. 
Dietro a questa assurdità c 'è una concezione 
di razionalità strategica che, applicata a un 
servizio, non può tenere. Al contrario, il 
f asc ino de l l ' i n segnamen to si sper imenta 
proprio nel momento in cui si scopre nella 
persona che ci sta davanti l 'emergere di un 
bisogno, ancora senza forma o espresso in 
modo non compiuto, e quel bisogno viene 
preso sul serio se si cerca di dargli forma 
at t raverso un ' in te raz ione dialogica. È la 
stessa cosa che fa il medico, quando qualcu-
no va da lui e gli dice dove ha male: il medi-
co interpreta un bisogno che si esprime con 

La ricchezza dell'uomo è nel 
porre le domande. 



un linguaggio naturale alla luce di una teoria 
e di un'esperienza, questo dialogo gli con-
sente di cercare delle soluzioni, tant 'è che 
prescrive delle azioni. Senza la collaborazio-
ne dello studente e del malato il servizio del-
l'insegnamento o del medico non potrebbero 
aver luogo. 
Se si affrontano esclusivamente gli argo-
menti economici con gli schemi mentali e 
gli assiomi della logica della razionalità stra-
tegica, non si riesce a comprenderli, peggio, 
si fanno disastri, come quelli creati dai man-
sionari definiti nel contratto dei dipendenti 
dei servizi pubblici, che suppongono la pos-
sibilità di descrivere l'intervento nei servizi 
in termini di un processo lineare di mezzi e 
fini. L 'adozione di quello schema rende 
impossibile parlare adeguatamente di ciò 
che ci interessa, ma soprattutto rende impos-
sibile capire una cosa fondamentale: che il 
bisogno dell'altro è per definizione indeter-
minato perché, dietro a un bisogno a cui si 
dà forma, ce ne subito un altro che non si 
conosce. Non è questa un'esal tazione del 
consumismo esasperato, anche se il consu-
mismo esasperato è indicativo del fatto che, 
come diceva Kant: "date all'uomo tutto ciò 
che egli desidera ed egli si accorgerà che 
tutto non è tutto" (e certamente non si può 
accusare Kant di esser stato uno smodato). Il 
bisogno dell 'uomo è un desiderio senza fine, 
che assume le forme che la sua cultura e 
l'incontro con l'altro gli consentono. 
Di qui l'avventura e il fascino dello sviluppo 
perché lo svi luppo non è un progredire 
quantitativo di ciò che produciamo oggi, ma 
la capacità di trovare nuove risposte a nuovi 
bisogni, che non conosciamo o che possia-
mo solo intuire. Di qui il fascino e l 'ammira-
zione per chi, in un mondo che tutti 
condividono, intuisce una possibilità nuova 
che gli altri non vedono. Questo è il fascino 
di una razionalità cui si applica la categoria 
della possibilità: intravedere una possibilità 

là dove tutti gli altri vedono dei vincoli. 
Lo sviluppo avviene se ci sono le condizioni 
perché liaomo possa esprimersi, possa assu-
mersi una responsabilità insieme con altri, 
possa ottenere una verifica a posteriori di ciò 
che ha provato. 
Il problema della cultura economica è la 
tematizzazione delle condizioni dello svilup-
po, vale a dire le condizioni delle relazioni 
tra gli uomini. Per esempio, senza una rete 
di interconnessione lo sviluppo oggi sarebbe 
impossibile, senza le condizioni etiche del 
dialogo, lo sviluppo sarebbe impossibile. 
Non è un caso che in certe zone del Nord 
Italia lo sviluppo è dato dal fatto che la gente 
ha più fiducia reciproca, pur nella competi-
zione, c ' è un clima di fiducia che consente 
un dialogo costruttivo. Queste sono ragioni 
oggettive dei divari di sviluppo fra una zona 
e un'altra. 
Il rischio che noi corriamo oggi non è quello 
dello sviluppo senza occupazione, ma è 
quello del declino senza occupazione. 
L'alternativa non è tra sviluppo senza occu-
pazione od occupazione senza sviluppo 
(occupazione senza sviluppo vorrebbe dire 
chiudere le frontiere, dividere il lavoro che 
abbiamo con il pallottoliere, lavorare meno 
e lavorare tutti). Sviluppo senza occupazio-
ne e occupazione senza sviluppo sono false 
prospettive. Le alternative sono: o lo svilup-
po con un'occupazione (che ovviamente non 
sarà più un posto di lavoro fisso per 40 anni 
a ciascuno, ma occasioni di lavoro che cam-
biano con rapidità) oppure declino senza 
occupazione. Chiedersi quali siano le condi-
zioni per lo sviluppo e lavorare per porle in 
essere, scardinando l'impianto innanzitutto 
culturale e poi anche istituzionale a esso 
coniugato, rende possibile agli uomini l 'av-
ventura economica , cioè l 'avventura del 
rischio dell'azione. 

Questo, a mio avviso, è il compito della cul-
tura economica nei confronti dello sviluppo. 



CULTURA ECONOMICA 
E SCUOLA: 

IPOTESI, ESPERIENZE 
E PROSPETTIVE REALISTICHE 

Tavola rotonda 

Prof. Andrea Macchiavelli 

Il lavoro di questa tavola rotonda scende sul 
piano operativo, facendo tesoro delle rela-
zioni dei professori Caselli, Ricossa e 
Martini, per confrontarci con esper ienze 
operative e, forse, per individuare strade per 
il futuro, sotto il profilo della formazione 
economica. 
Il terreno operativo è anche problematico; 
non solo perché questi interventi ci hanno 
messo in guardia dalla semplificazione dei 
"massimi sistemi" dell 'economia (credo ci 
fosse una sostanziale convergenza su questo 
punto di vista, pur con sfumature diverse) 
ma anche perché oggi, come è ben noto, la 
formazione economica non è prevista nella 
scuola superiore se non per istituti speciali-
stici, dal momento che la riforma curricolare 
è ancora in fase di discussione. Sono, credo, 
una quindicina di anni che ho a che fare con 
le tematiche della formazione economica 
nella scuola e ho sempre buon gioco a esor-
dire, a tutte le tavole rotonde, dicendo che la 
riforma è ancora in fase di discussione! 
Nel lavoro potremmo fare riferimento, alme-
no inizialmente, a tre problemi. 
Un primo punto di discussione è se per le 
scuole superiori, a parte ovviamente quelle 
specialistiche, sia opportuna una formazione 
economica. Il contesto dinamico di questi 
anni, che chiede persone sempre più salda-
mente formate sul livello di base, ci pone il 
problema se valga la pena una qua lche 
forma di specializzazione in campo econo-

mico, anche nella scuola. Il secondo punto 
consiste nel chiederci "quale" formazione, e 
le indicazioni delle relazioni dei professori 
Caselli, Ricossa e Martini hanno appunto 
aperto alcune strade in questo senso. Il terzo 
punto mette a tema il confronto con alcune 
esperienze operative di formazione, che nel 
corso di questi anni si sono sviluppate: esse 
si sono svolte in dialogo stretto con la scuo-
la superiore e anche inferiore, ma hanno 
avuto prevalentemente origine esterna alla 
scuola, in quanto, non essendo ancora orga-
nica la formazione economica nella scuola, 
c 'è stato ampio spazio per iniziative speri-
mentali di diversa natura. 
Vi presento gli ospiti della tavola rotonda: la 
p rofessoressa Luisa Ribolzi , docente di 
Sociologia dell 'Educazione all'Università di 
Genova, da molti anni in prima linea su que-
ste tematiche: infatti, molte delle iniziative 
che hanno avuto origine a l l 'es terno della 
scuola e che hanno dialogato con la scuola, 
l ' hanno vista protagonista o quanto meno 
attiva promotr ice ; la professoressa Elide 
Nocent in i , presidente de l l 'Assoc iaz ione 
Italiana Educazione Economica, parte di una 
più vasta associazione europea, che presen-
terà un'esperienza particolarmente interes-
sante che ha avuto notevole sviluppo nel 
corso di questi anni; il professor Piercarlo 
Frigero, docente di Economia all'Università 
di Torino e infine il Dott. Giulio Berlini, 
Direttore del CEASCO, un ente che credo 
non abbia bisogno di presentazione a Torino, 
da molto tempo attiva nelle iniziative di dif-

Tre questioni sulla 
formazione economica nella 
scuola: a tutti? Quale 
formazione? Come operare? 



fusione della cultura economica e imprendi-
toriale, in particolare nella scuola. 

Cultura economica, ovvero 
la cultura della complessità. 

Scelte individuali, gruppi di 
interesse, sistema 
economico e potere. 

Professor Piercarlo Frigero 

Penso al pubblico che ho incontrato in questi 
anni, desideroso di imparare l 'economia: i 
tanti miei studenti; ma anche altri ascoltato-
ri, per esempio, chi ha partecipato a corsi di 
f o rmaz ione manager i a l i e aziendal i ; alla 
marea di gente incontrata nelle occasioni più 
disparate ( l ' incont ro in una vecchia stalla 
ristrutturata dal parroco di un paesino della 
Val di Susa, in Quaresima naturalmente, per-
ché è il momento ideale per parlare di eco-
nomia); a tante altre occasioni di riflessioni 
in gruppo con gente giovane e meno giova-
ne. C ' è un bisogno di conoscenze e di divul-
gazione scientifica nel campo dell 'economia 
che va indubbiamente interpretato. Qual è il 
s ign i f ica to de l la t r a smiss ione di questa 
conoscenza? C h e cosa resta, che cosa si 
radica nella persona che ascolta e che va al 
di là della nozione spicciola, che è destinata 
a passare? 
Vorrei c o n c e n t r a r m i un a t t imo su come 
interpreto il bisogno di formazione dell 'eco-
nomia. La mia tesi è che si tratta di riuscire a 
trasmettere una cultura della complessità dei 
fenomeni sociali, cioè far capire che i feno-
meni del l 'economia e della società, sono un 
intrico di relazioni e di contraddizioni e non 
ammettono semplici analisi o semplici ricet-
te. E un invito a padroneggiare la comples-
sità, un invito a lavorare nelle difficoltà che 
presenta la storia di ogni nazione. Qualche 
esempio di problemi , dei quali mettere in 
evidenza la compless i tà , può essere utile. 
L 'esempio più t ipico è quel lo della teoria 
dello sviluppo, della crescita delle nazioni. 
Per crescita intendo l ' aumento della capa-
ci tà di p rodur re che der iva d a l l ' a u m e n t o 
de l la p rodu t t iv i t à del lavoro , che non ha 
nulla a che vedere con la crescita di un orga-
nismo biologico: quindi, non è una vicenda 
scontata ed equilibrata. La crescita è, inve-
ce, una concatenazione di circostanze che 
r o m p o n o equ i l ib r i es is tent i da decenni o 
addirittura da secoli, avvantaggiano alcuni e 

danneggiano altri, anche se nel lungo andare 
tutti saranno in condizioni migliori rispetto 
al momento di partenza. Questo processo 
ricrea continuamente equilibri transitori che 
vengono nuovamente rotti dall 'innovazione, 
dalla trasformazione incessante del sistema. 
Rendersi conto che la storia delle nazioni è 
fatta in questo modo, implica allontanarsi da 
qualsiasi interpretazione di tipo naturalisti-
co dell 'economia e quindi affrontare la com-
plessità e le contraddizioni. 
Il secondo esempio che vorrei fare riguarda 
la parte preponderante della disciplina eco-
nomica, come la si insegna normalmente. 
L'economia studia come devono essere sod-
disfa t t i bisogni numerosi avendo mezzi 
scarsi. E questi mezzi, ricordava la mia pro-
fessoressa di economia, nella scuola supe-
riore, hanno uso alternativo: o li usi per un 
obiettivo o li usi per un altro. 
In realtà abbiamo davanti un problema di 
natura matematica: si tratta di massimizzare 
una funzione obiettivo sotto vincoli; natural-
mente i nostri colleghi matematici possono 
insegnarci gli algoritmi per risolvere proble-
mi del genere. Ma gli economisti hanno il 
compito di rendere consapevoli gli operato-
ri, anche le persone comuni che affrontano 
quotidiana- mente problemi spiccioli di eco-
nomia, che non si può arrivare a tutto, che 
bisogna scegliere, bisogna avere delle prio-
rità e manifestare delle preferenze. Questo 
concetto applicato al singolo consumatore, 
può sembrare un giochetto abbastanza sgra-
devole: i colleghi psicologi ci surclassano 
per quanto riguarda l'analisi del comporta-
mento individuale. Ma gli economisti ana-
l izzano il compor tamento individuale per 
poter mettere insieme tanti tasselli, compor-
re un sistema economico e vedere come fun-
ziona. Renders i conto che , a livello 
generale, i mezzi devono essere adeguati ai 
f ini e che esiste un contrasto tra i diversi 
obiettivi generali che si possono raggiunge-
re, significa entrare nel merito della vicenda 
politica di una nazione. 
Al di là del banale calcolo matematico, sem-
pre un po ' astratto, occorre notare che gli 
interessi dei gruppi sociali sono in contrasto 
tra loro: ci sono dei momenti in cui concor-



dano, degli altri in cui confliggono aperta-
mente. Ecco la necessità di studiare gli inte-
ressi esistenti all'interno di una società, gli 
interessi dei diversi gruppi sociali; in defini-
tiva (e questo purtroppo è un aspetto che tal-
volta gli economist i trascurano) la 
distribuzione del potere. Ecco la necessità di 
rendersi conto e comunicare che, diversa-
mente da un modello di concorrenza perfetta 
in cui tutti sono sullo stesso piano, la realtà 
economica è fatta di ineguale distribuzione 
del potere. 
Ecco una appl icazione immediata, che è 
ancora un esempio di cultura della comples-
sità: mi riferisco alle leggi di tutela della 
concorrenza. Nell'antitrust bisogna contem-
perare due esigenze: il fatto che, in presenza 
di rendimenti di scala crescenti, le grandi 
imprese dominano il mercato perché riduco-
no, con la loro espansione, i costi medi di 
produzione e sono in grado di investire per 
l'innovazione; nello stesso tempo, la neces-
sità di evitare che il potere monopolitico di 
pochi determini uno svantaggio per i consu-
matori e per le nuove imprese. 
Vorrei concludere a questo punto con delle 
indicazioni di metodo. Se l 'obiettivo della 
cultura economica, e io ne sono fermamente 
convinto, è trasmettere la capacità di coglie-
re la complessi tà dei fenomeni sociali, le 
contraddizioni nel loro evolvere, allora 
occorre insis tere su alcuni aspetti della 
nostra disciplina, cioè occorre dare priorità 
ad alcuni campi di studio. Per esempio: uno 
degli obiettivi che certamente i docenti di 
economia si pongono è quello di dare agli 
studenti il senso del sistema; non solo la 
nozione di s is tema, ma la percezione del 
sistema. La microeconomia ha proprio que-
sto significato: altrimenti è un arido giochet-
to, addir i t tura r idicolo, di sti l izzare i 
comportamenti degli imprenditori e dei con-
sumatori. Invece questi comportamenti, che 
sono originati da scelte che definiamo razio-
nali in quanto coerenti con il desiderio di 
massimizzare un obiettivo, si compongono 
in un sistema di prezzi e di quantità scam-
biate, in una distribuzione del reddito equa o 
non equa; e l 'economista deve invitare i suoi 
ascoltatori a considerare l 'aspetto etico della 

distribuzione, che pure, in quanto economi-
sta, non ha modo di giudicare in termini 
oggettivi. 
Un altro modo per trasmettere il senso del 
sistema, particolarmente stimolante, riguar-
da la dinamica dell'economia, la sua dinami-
ca "strutturale", come dicono gli economisti 
con termine ricercato. La crescita della pro-
duttività del lavoro avviene in modo inegua-
le a seconda dei settori; la crescita della 
domanda dipende dal reddito, ma il legame 
tra domanda e reddito è diverso da un setto-
re all 'altro (l'elasticità della domanda dei 
prodotti al reddito è diversa da un tipo di 
prodotto all'altro) e questo ha delle implica-
zioni estremamente significative: la ricon-
versione dei settori, lo spostamento di 
manodopera dai settori che via via perdono 
terreno a quelli emergenti. Sono esempi di 
complessità nella crescita delle nazioni. 
Vorrei dare un secondo suggerimento: tra-
smettere l 'economia come analisi storica 
non vuol dire discutere come la moneta 
veniva usata dai Fenici; è cercare di far 
comprendere che fenomeni del presente 
sono frutto di una concatenazione di avve-
nimenti del passato. Sotto questo profilo, 
es is tono dei contributi par t icolarmente 
significativi e forse poco utilizzati (in effet-
ti non è facilissimo utilizzarli in corsi istitu-
zionali): penso ai contributi di Chandler che 
raccontano come è nata la grande impresa 
in quella che è la vera rivoluzione industria-
le, la trasformazione dei modi di produrre 
alla fine del secolo scorso negli Stati Uniti. 
Il riflettere su come le grandi imprese sono 
andate evolvendo in contesti diversi, pur 
contrassegnati da una generica etichetta di 
capitalismo o di economia di mercato può 
essere particolarmente utile, perché allena a 
capire che le situazioni e gli squilibri del 
presente sono frutto delle vicende del pas-
sato. Ancora una volta, l ' e conomia dello 
sviluppo è il terreno prioritario in cui ana-
lizzare come mai vi sono centri e periferie, 
luoghi dove si padroneggia la tecnologia e 
dove il reddito pro-capite più elevato e altri 
in cui le conoscenze si sono diffuse in un 
modo ineguale generando legami di dipen-
denza e di dominanza. 

Occorre trasmettere il senso 
del sistema: quello dei 
comportamenti individuali, 
dei cambiamenti strutturali, 
dello sviluppo. 



Etica ed economia: educare 
alla riflessione ed alla 
capacità critica personale. 

L'associazione Europea per 
l'Educazione Economica e la 
sua sezione italiana. 

Vorrei conc ludere con un r i fer imento di 
ordine generale, impegnativo. Non v ' é dub-
bio che il compito più difficile per chi inse-
gna microeconomia è il trattare i legami tra 
l'etica e l 'economia. Nell'analisi del sistema 
microeconomico si mettono le fondamenta 
per comprendere che esso non è un orologio 
che funziona come un meccanismo e che, se 
non funziona, dev 'essere perché qualcosa 
non va; il sistema si svolge in una società 
ricca di contraddizioni, e la contraddizione 
fondamentale è la difficoltà a giudicare la 
distribuzione del reddito. Sappiamo tutti che 
è importante trasmettere un' idea di "ottimo 
paretiano": un sistema di concorrenza arriva 
fin dove, per migl iorare la s i tuazione di 
qualcuno, bisogna peggiorare la situazione 
di un altro. Questo è un risultato interessan-
te, ma la rgamente insuff ic iente per poter 
dare dei giudizi . Al lora la r ichiesta del 
docente è ai suoi allievi: "Intervenite voi! 
maturare una riflessione su ciò che è giusto e 
ciò che non è giusto, su ciò che dovrebbe 
realizzare un sistema sociale". Credo che i 
legami fondamentali tra l 'etica e l 'economia 
non siano rappresentati dai codici di com-
portamento che molte imprese cercano di 
darsi (questo suona pur sempre strumentale); 
l 'etica è un modo per raggiungere una pie-
nezza di vita delle persone, non è uno stru-
mento di cui l ' impresa riesce a dotarsi, come 
fa per il marketing. La capacità di cogliere il 
significato etico dei problemi del presente, 
deve essere educa ta , dopodiché o g n u n o 
assumerà il suo impegno nei diversi ruoli di 
lavoro che potrà svolgere. 
Espongo ora una richiesta terra terra ai col-
leghi che insegnano alla scuola superiore. Io 
sono ossess iona to dal fa t to che molt i dei 
miei studenti sono pronti a soffrire, ma assai 
meno a ragionare. Sarebbero disposti a pas-
sare una notte intera a studiare una tabella: 
"Dammi una tabella da studiare e io te la 
studio": sono persone di una diligenza com-
movente. "Ma per piacere non mettermi su 
una strada che non mi è stata tracciata, per-
ché ho paura: se mi chiedi di fare un ragio-
namento anche semplice, che non conosco, 
ci deve esse re sot to un t rucco" . Ho da to 
diverse in terpretazioni a questo a t teggia-

mento: una, che hanno visto troppi cartoni 
animati giapponesi (un collega psicologo mi 
aveva detto degli effetti del bombardamento 
di certi tipi di trasmissioni molto ripetitive). 
Ma in realtà credo ci sia dietro qualcosa di 
diverso. Per favore, aiutate i ragazzi ad usci-
re dal seminato; dobbiamo ammirare la dili-
genza di quest i giovani, ma f r ancamen te 
questo loro desiderio di soffrire, pur di non 
ragionare, mi preoccupa un po ' . 

Professoressa Elide Nocentini 

L'Associazione Europea per l 'Educazione 
Economica si è costituita nel 1990 alla fine 
del Convegno de l l 'Aia organizzato da un 
comita to f o r m a t o su in iz ia t iva della 
Commissione Europea che aveva riunito, in 
un lavoro ventennale, ispettori ministeriali, 
docenti medi superiori e universitari dei vari 
paesi della Unione Europea con il compito 
di divulgare, di promuovere, di migliorare 
l 'educazione economica nei paesi della UE, 
favorendo anche la conoscenza delle istitu-
zioni comunitarie. 
Questo Comitato, inaugurato nel '78, pro-
muoveva ogni due anni de l le confe renze 
internazional i che si t enevano di volta in 
volta in un paese diverso. Il terzo di questi 
Convegn i è stato tenuto in B o c c o n i nel 
1980. Dopo tanti anni di lavoro comune e di 
co l l aboraz ione , nel 1990 si è f o r m a t a 
l 'Assoc iaz ione Europea per l 'Educaz ione 
Economica con l 'obiet t ivo di p romuovere 
dei contatti professionali tra docenti di varie 
scuole della Comunità Europea, in modo da 
scambiare le esperienze e i metodi di lavoro; 
di promuovere lo scambio e il lavoro comu-
ne di r i fo rma curr iculare , c o n f r o n t a n d o i 
diversi programmi e i diversi livelli di età 
dei ragazzi per vedere se era possibile creare 
degli strumenti didattici da utilizzare nelle 
varie scuole europee; di promuovere la col-
laborazione internazionale nel la ricerca, e 
nello sviluppo dell 'economia. 
Nella mia ormai lunga esperienza di lavoro 
comune in Europa ho constatato che c ' è una 
grande intesa, specie in Inghilterra ma anche 
in Francia, f ra la ricerca universitaria e l ' in-



segnamento nelle scuole medie superiori. 
Questo ci ha spinti a creare, sulla scorta 
delle esperienze europee, l'Associazione per 
l 'Educazione Economica , sezione Italia. 
Questa associazione è senza scopo di lucro e 
si integra con l'associazione europea; i ser-
vizi che l 'associazione offre ai soci sono: 
una rivista, "Economia", prevalentemente 
scritta in inglese; la partecipazione ai conve-
gni intemazionali (quest'anno a Cork, dove 
verranno confrontate le varie strumentazioni 
didattiche, anche se il tema di fondo sarà: 
"Le differenze regionali nell'Europa unita"); 
dei convegni e seminari di aggiornamento su 
varie tematiche (diversi incontri hanno for-
nito strumentazioni informatiche e multime-
diali). 
L'ult imo Convegno italiano si è tenuto la 
scorsa settimana in Bocconi sul tema della 
povertà e delle disuguaglianze. Il titolo, "Le 
giraffe di Keynes", si riferiva al lavoro del 
1926 "La f ine del laissez faire" dove 
Keynes, con una metafora , par lava delle 
giraffe del collo lungo e delle giraffe del 
collo corto: quelle col collo lungo riuscivano 
a mangiare le fronde degli alberi; le altre, 
invece, erano destinate a morire perché ave-
vano il collo corto. Naturalmente ci sono le 
giraffe dal collo corto, ma esistono anche le 
scale: la tecnologia può aiutare le persone a 
sopravvivere. Nel convegno si è trattato dei 
nuovi paradigmi che la scienza economica 
sta elaborando, in riferimento alla "capacità" 
di utilizzare le risorse che una persona ha a 
disposizione per realizzare la pienezza del 
suo "funzionamento", come dice la teoria di 
Amartya Sen. 

Sono d ' accordo col professor Frigero sul 
fatto che gli alunni non devono aver paura di 
pensare , devono usare il pens iero come 
momento creativo: ora, come si fa a rendere 
creativi i ragazzi, a non aver paura di pensa-
re qualche cosa di nuovo, di diverso rispetto 
a quello che viene trasmesso dalla cattedra. 
Il p rob lema è quel lo di renderli attivi. 
I ragazzi arrivano a scuola già in possesso di 
rappresentazioni economiche che derivano 
dalla realtà: dalla situazione familiare, dai 
mass media e così via; non sono un terreno 
vergine, né una bottiglia vuota da riempire 

con delle nozioni, per cui è molto importan-
te inserire il processo di apprendimento nel 
sistema preesistente. I ragazzi hanno un 
sistema preesistente di rappresentazioni eco-
nomiche che non è ovviamente quello scien-
tifico; il problema è di muovere da uno 
schema mentale preesistente e farlo evolvere 
verso uno schema più vicino a quello della 
scienza economica. Il compito è arduo per i 
docenti; da un lato, devono tener conto della 
realtà della classe, di quello che i ragazzi 
sono, di quello di cui hanno bisogno (ogni 
classe è diversa da un'altra e il lavoro degli 
insegnanti non è mai noioso); dall'altro lato, 
devono tener conto degli avanzamenti della 
scienza e anche questo è molto difficile, per-
ché essere aggiornati è un compito impari. 
In terzo luogo, c 'è anche il problema di ren-
dere la lezione viva e di agganciarla al 
mondo reale, all'attualità. 
L 'aspirazione della nostra associazione è 
quella di una didattica attiva, agganciata ai 
problemi reali della società. Siamo riusciti 
ad attuare dei collegamenti abbastanza stabi-
li con l'Università, con docenti che si metto-
no a disposizione per i seminari su varie 
tematiche di aggiornamento. Però il proble-
ma del docente è quello di creare delle occa-
sioni di apprendimento in cui il ragazzo 
possa essere attivo. A questo proposi to, 
abbiamo cercato di organizzare corsi di 
aggiornamento utilizzando alcune tecniche 
informatiche, in particolare abbiamo curato 
la traduzione di un Ecomedia, un software 
didattico destinato a persone che non abbia-
no nozioni specifiche di economia, per ren-
dere stabili le rappresentazioni economiche 
che le persone possiedono già e farle evol-
vere in un sistema. La prima parte presenta il 
model lo neoclassico de l l ' economia che 
viene confronta to con altri modell i , per 
esempio quello marxiano o quello, chiamia-
molo ecologico, per vedere le differenze di 
impostazione, le differenti politiche econo-
miche che ne possono discendere. 
Altre esperienze che abbiamo approntato 
riguardano studi di casi: con un gruppo di 
insegnanti, durante l 'ultimo corso di aggior-
namento, abbiamo elaborato due casi: uno 
sull 'energia elettrica, l'altro sulla Telecom. 

Alcuni esempi per una 
didattica dove il ragazzo può 
apprendere attivamente. 



E importante possedere 
categorie adeguate di lettura 
del reale. 

Un altro caso sulla Cariplo, è stato elabora-
to insieme con i colleghi europei. Un'altra 
iniziativa elaborata insieme ad altri inse-
gnanti europei è una serie di unità didattiche 
(una sui rifiuti e una sul risparmio di energia 
elettrica) da proporre ai ragazzi in classe, 
sotto la guida degli insegnanti. Riteniamo 
infatti che la didattica debba essere attiva, e 
speriamo che gli allievi in questo modo non 
abbiano paura assolutamente di pensare, di 
ricercare. Se uno ricerca e trova la compati-
bilità fra le ipotesi di partenza e i risultati, si 
abitua a pensare autonomamente; non solo, 
ma cresce in sicurezza personale: i ragazzi 
diventano più sicuri e riescono ad avere 
quella consapevolezza di sé che è l'indica-
tore più importante della crescita. 

Prof.ssa Luisa Ribolzi 

Potrei esordire con un riferimento storico. 
Nel 1976, per la prima volta, giovane laurea-
ta, mi stavo occupando della introduzione 
delle scienze sociali, tra cui l ' economia , 
nella scuola. In que l l ' anno era uscito il 
famoso libro "Le scienze sociali nella secon-
daria" del Cospos che (non esiste più). Nel 
corso degli anni, tutte le volte che dovevo 
presentare la tematica della riforma della 
secondaria, io andavo a scavare e trovavo 
che questo auspicio dell'introduzione dell'e-
conomia nella scuola risaliva a tempi remo-
tissimi; probabilmente, i manoscritti del Mar 
Morto già citavano questo problema. 
Questo esempio documenta che nella nostra 
scuola i tempi di adozione dell'innovazione 
sono così lenti e per certi aspetti autodivo-
rantisi che diventa molto difficile parlare 
delle prospett ive in modo isti tuzionale, 
come ora vedremo. L 'aspet to positivo di 
questo atteggiamento continuamente dila-
zionatorio è che lascia (e anche questo lo 
vedremo nel prosieguo del mio intervento) 
un margine abbastanza vasto a quella che io 
sono solita chiamare, sostenuta da altri col-
leghi sociologi, l 'innovazione senza riforma, 
cioè la possibilità di introdurre, se non nella 
legge, almeno nella prassi quotidiana o nella 
prassi amministrativa, elementi di rinnova-

mento. Sulla riforma, forse, dobbiamo smet-
tere di pensare. Il primo progetto di riforma 
della secondaria è stato presentato nel '48; la 
prima volta è stato approvato dalla Camera, 
ma è caduto il Governo, la seconda volta è 
stata approvato dal Senato, ma sono state 
sciolte le Camere. Queste considerazioni, 
più o meno scherzose, riflettono un'oggetti-
va vischiosità della situazione, un'oggettiva 
mancanza di decisione. 
Per entrare nel merito, utilizzo una citazione 
di un economista e precisamente di 
Irschman. Irschman, parla in uno dei suoi 
testi, dell'importanza che le persone dispon-
gano di categorie adeguate di lettura del 
reale, in quanto se il reale viene letto con 
categorie inadeguate si ha un enorme effetto 
di distorsione. Per spiegare che cosa intende 
dire racconta la seguente storiella. Due 
amici si incontrano, uno guarda l 'a l t ro e 
dice: "Paul! Come sei cambiato! Da quanti 
anni non ci vediamo! Eri grasso, sei diventa-
to magro; eri riccio, sei diventato coi capelli 
dritti; eri alto, ora mi sembri perfino diven-
tato piccolo!" Il secondo signore lo inter-
rompe e dice "Ma io non mi chiamo Paul..." 
"Vedi come sei cambiato - risponde il primo 
- hai cambiato perfino il nome!" 
Questa storiella viene portata ad esempio del 
fatto che, se non possediamo delle categorie 
adeguate di lettura del reale, siamo portati a 
distorcere il reale per adattarlo alle nostre 
categorie inadeguate, piuttosto che cambiare 
le categorie. 

Il problema della scuola è precisamente 
quello di fornire agli studenti categorie ade-
guate di giudizio. Sul concetto di "adegua-
to", naturalmente, le discussioni sono 
sterminate; ma certamente il nodo del pro-
blema è questo: non si può non fare i conti 
con la necessità che il s istema format ivo 
consenta ai suoi utenti una lettura del conte-
sto sociale in cui vivono, del mondo in cui 
vivono. 

L'idea per cui mi sento legittimata a parlare 
del ruolo della cultura economica nel curri-
colo della scuola, anche se non sono un'eco-
nomista, è che l 'economia, intesa non tanto 
come scienza quanto come conoscenza dei 
meccanismi di funzionamento del reale, è 



una condizione per quella conoscenza ade-
guata che la scuola dovrebbe trasmettere ai 
ragazzi. 
Come tradurre in progetto formativo l'ipo-
tesi che la scuola non possa prescindere 
dalla cultura economica se vuole dare dei 
criteri adeguati di conoscenza del reale ai 
suoi s tudent i? L'ipotesi oggi più d i f fusa 
(dovunque, tranne che in Italia), è che que-
sto tipo di competenza economica sia una 
competenza di base, faccia parte del patri-
monio culturale minimo del cit tadino in 
quanto tale. La conoscenza di alcune fonda-
mentali leggi dell'economia e dei meccani-
smi di funzionamento che ne discendono 
viene considerata un elemento critico da for-
nire ai giovani a livello di scuola dell 'obbli-
go, cioè va garantita a chi uscirà dalla scuola 
al gradino più basso. Questo significa evi-
dentemente che non si insegnerà l 'economia 
come siamo abituati, ma si dovranno identi-
ficare degli snodi, delle criticità, dei punti 
salienti che andranno poi trasmessi nel 
modo più adeguato alle capacità e ai bisogni 
dei fruitori. 

Il prof. Macchiavelli chiedeva di fare riferi-
mento ad esperienze. Una di queste espe-
rienze, che in verità è stato lui a promuovere 
e a sviluppare, va sotto il termine, che al 
momento ci era sembrato orribile, ma che 
poi era diventato famil iare, di "Econo-
gioco". Si trattava di un esperimento estre-
mamente capil lare che alla f ine aveva 
coinvolto migliaia di ragazzi nella scuola 
media. Si t rat tava di trasmettere, con un 
meccan i smo didatt ico adeguato, a lcune 
competenze di base: la nozione d'impresa, la 
nozione di mercato e altre informazioni che 
si ritenevano fondamentali. 
Questo ci porta alla seconda domanda : a 
livello di scuola dell'obbligo, del patrimonio 
della cultura del cittadino, quale tipo di pre-
senza dell 'economia? Una presenza currico-
lare, una presenza esterna, una presenza 
trasversale o una presenza come materia? 
Posso tentare delle risposte che der ivano 
dalla lettura della società e dalla esperienza 
scolastica. La presenza curricolare dell 'eco-
nomia, in ques to momento , nella nostra 
scuola dell 'obbligo, non è prevista. Se ne dà 

ai giovani qualche minimo elemento nella 
cultura civica, che però da noi ha un taglio 
più storico politico; quindi, la presenza del-
l 'economia non può essere pensata come 
presenza della materia, con dei compiti in 
classe, delle interrogazioni, dei voti. O è tra-
sversale, e normalmente passa attraverso 
programmi di orientamento, oppure è extra-
curricolare, viene fatta come ricerca, viene 
promossa da agenzie esterne, enti locali, o 
anche privati; viene in qualche modo colle-
gata a quel mondo vasto e variegato che 
passa col nome di extra scuola. Con quale 
tipo di didattica? Anche questo è un proble-
ma non irrilevante, perché spesso nella scuo-
la viene vanificata l'introduzione di elementi 
innovativi, anche cospicui, per la mancanza 
di indicazioni a carattere operativo. 
Sappiamo tutti benissimo quanto carente sia, 
anzi quanto assente sia il sistema di qualifi-
cazione degli insegnanti. L'esperienza con-
ferma che l'interesse personale ha motivato 
alcuni insegnanti. I laureati in economia o in 
scienze pol i t iche potevano - adesso non 
possono più, perché non ci sono più posti -
insegnare le materie più disparate, dalle lin-
gue s traniere alle appl icazioni tecniche, 
quindi po tevamo trovare insegnant i con 
competenze di tipo economico sotto varie 
etichette. La metodologia più d i f fusa era 
però quella di appoggiare la sperimentazione 
di t ipo t rasversale in c a m p o economico 
a l l ' insegnante dominante , che era l ' inse-
gnante di lettere, con un lavoro di program-
mazione interdiscipl inare. Il consigl io di 
classe si faceva carico di questa sperimenta-
zione; il livello di specializzazione richiesto 
in questo segmento particolare di scuola non 
era molto elevato: si trattava di capacità che 
gli insegnati potevano acquisire grazie all'u-
tilizzo di materiali scritti. 
Non è stato necessario finora passare attra-
verso una qual i f icazione special ist ica dei 
docenti per introdurre nella scuola dell 'ob-
bligo elementi t rasversal i di competenza 
economica, soprattutto laddove questa intro-
duzione avveniva mediante sperimentazioni 
in cui il materiale tecnico veniva fornito dal-
l 'esterno. Agli insegnanti veniva richiesta 
solo quella normale capacità applicativa che 

Cultura economica, 
competenza di base per i 
cittadino. 

Nella scuola dell'obbligo, 
la presenza della cultura 
economica può essere 
trasversale o extra-
curricolare. 



Nel biennio, l'economia 
costituisce materia da 
introdurre nell'area comune. 

Nel triennio della scuola 
superiore, la formazione 
economica non può essere 
improvvisata. 

possiamo definire, con un termine pomposo, 
"metadidattica" e che significa, detto in lin-
guaggio comune, che un bravo insegnante 
riesce a rendere più comprensibi l i anche 
materie diverse da quella che personalmente 
insegna, qualora gli siano messi a disposi-
zione dei supporti didattici e informativi 
adeguati. 
Se passiamo però al livello successivo, cioè 
alla presenza de l l ' economia nella scuola 
secondaria, le cose cambiano. Anche in que-
sto caso si r ipropone il pr imo dilemma: 
materia comune o materia specialistica? 
Quanto ho detto f inora mi sembra possa 
essere trasferito pari pari nel discorso relati-
vo al biennio; se la scuola è ormai da anni, 
per una legge disattesa, considerata obbliga-
toria non più per otto, ma per dieci anni, cioè 
fino a 16 anni di età, l ' a rea delle scienze 
economiche e sociali deve essere un 'area 
comune. Non è possibile pensare ad una pre-
coce specializzazione economica o sociolo-
gica o psicologica che professional izzi i 
ragazzi che sono ancora nella fase dell'ob-
bligo: non è pensabile né un eccesso di spe-
cializzazione, né una privazione di queste 
competenze di base. Se quindi il biennio 
viene visto come il comple tamento della 
fascia dell'obbligo, nell'attesa di un ripensa-
mento globale l 'economia costituisce una 
materia dell 'area comune. Questo significa 
una accentuazione degli aspetti formativi 
rispetto a quelli informativi e una accentua-
zione del collegamento fra l 'economia e le 
altre scienze umane e antropologiche. Io 
sono personalmente abbastanza favorevole 
nei confronti della vecchia ipotesi che vi ho 
citato in apertura, quella del Cospos, che era 
l ' ipotesi che prevedeva l ' in t roduzione di 
aree e tematiche, ognuna delle quali era 
ripercorribile secondo sentieri disciplinari di 
tipo diverso mutualmente integrati. 
Per quello che riguarda invece il triennio, 
dove troviamo finalmente l 'economia come 
materia, però solo in pochissimi istituti e 
talvolta unita al diritto, il problema eviden-
temente assume uno spessore diverso. Già 
nel biennio non è più pensabile affidarla a 
dei docenti che non abbiano una qualifica-
zione in qualche modo specializzata se non 

specialistica; riesce difficile cioè pensare di 
affidarne l'insegnamento ad un insegnante 
che norTfjrovenga perlomeno da un 'area 
affine e che non disponga di una qualche 
specializzazione in merito. Nel triennio l 'e-
conomia comincia ad assumere valenze, se 
non specialistiche, quantomeno specializ-
zanti: r ichiede quindi un insegnamento 
mirato da parte di docenti dotati di qualifi-
cazioni specifiche, richiede uno spazio isti-
tuzionale e istituzionalizzato maggiore di 
quello attuale (non maggiore nel senso di 
più ore, ma nel senso di una maggiore rile-
vanza rispetto ad altre materie e rispetto al 
numero limitatissimo degli indirizzi in cui 
viene oggi insegnata). 
Nella pratica c 'è stata una certa qual mag-
giore diffusione dell'economia nella scuola 
secondaria e in particolare negli Istituti tec-
nici, non attraverso la via della riforma, ma 
attraverso la via amministrativa, cioè la dif-
fusione sul territorio dei cosiddetti progetti 
assistiti. Questa è un' altra forma di innova-
zione senza riforma, che ha però indubbi 
meriti: oggi in presenza di una normativa 
sostanzialmente immutata, in pratica tutti gli 
Istituti professionali si sono rinnovati: hanno 
adottato il "progetto 92" la gran parte degli 
Istituti Tecnici; per alcuni tipi di istituti addi-
rittura il 100% ha adottato uno o più proget-
ti assistiti; in pratica, si è avuta una 
trasformazione per via amministrativa in 
presenza di una normativa sostanzialmente 
immutata. 

Qual è il limite di questo tipo di procedure? 
Hanno un inadeguato investimento, per 
usare una dizione industrialistica, in ricerca 
e sviluppo, cioè non vengono, se non in 
misura ridotta, supportate da misure di qua-
lificazione e incentivazione del personale 
docente e vengono solo in modo frammen-
tario valutate rispetto alla effettiva qualità 
del servizio prestato. In realtà, per gli Istituti 
Professionali il Progetto 92 ha costituito 
un'innovazione effettiva e positiva; però è 
stata generalizzata sul territorio senza un'a-
deguata procedura di valutazione del miglio-
ramento o peggioramento rispetto a prima. 
In linea di massima, l'introduzione per via 
amministrativa dell 'economia nella scuola 



secondaria superiore resta un elemento 
instabile e soprattutto con pochissima rica-
duta rispetto alla qualificazione dei docenti, 
che è uno dei punti critici rispetto all'intro-
duzione di qualsiasi tipo di innovazione. Ad 
esempio il liceo economico, che è una speri-
mentazione del classico e che è stato intro-
dotto surrettiziamente in modo quasi 
abusivo, ha avuto in realtà un successo tra-
volgente. 
Ma questa domanda, se non viene adeguata-
mente sostenuta e supportata, è destinata a 
non avere una diffusione. In particolare non 
si può chiedere agli insegnanti di indurre nei 
ragazzi un tipo di mentalità che viene siste-
maticamente negata dal modello organizza-
tivo della scuola. 
Nelle relazioni dei professori Caselli , 
Ricossa e Martini si parla del rapporto rela-
zionale, dell'imprenditorialità, dell'autopro-
mozione. Si può riflettere sullo stridente 
contrasto che esiste tra una struttura rigida-
mente e implacabilmente burocratica che, se 
non penalizza, certamente non premia nes-
sun tipo di imprenditività dei docenti e il 
fatto che questi stessi docenti siano chiama-
ti a suscitare nei ragazzi che stanno loro di 
fronte un tipo di approccio al reale conosci-
tivo, ma anche pragmatico. Sarebbe come 
convincere il boia di Londra a iscriversi al 
Movimento per la vita. Questo non viene 
percepito tanto dai ragazzi quanto dagli inse-
gnanti più capaci, che infatti entrano in crisi. 
Credo che dopo 10, 12 o 15 anni di insegna-
mento gli insegnanti più accorti avrebbero 
bisogno di un periodo di disintossicazione, 
perché questa contradditorietà , questa 
anomalia sistematica del loro ambiente di 
lavoro li priva oggettivamente di ogni moti-
vazione a procedere. 
Esis tono due strade rispetto al problema 
dell 'innovazione amministrativa che va sup-
portata da un processo di sostegno motiva-
zionale, cioè dall'introduzione di percorsi di 
carriera di tipo diverso. La prima è quella 
del potenziamento delle forme di alternanza: 
oggi l 'introduzione della cultura economica, 
non de l l ' e conomia , nella scuola avviene 
anche rendendo più presente nella scuola 
stessa il sistema produttivo: quindi, poten-

ziando tutte le forme di alternanza che com-
prendono lo stage, la visita in azienda, gli 
scambi, il gemellaggio, i congedi formativi, 
10 stage per gli insegnanti nelle imprese; esi-
ste già una normativa facil i tante, spesso 
ricavata dagli interstizi di competenza degli 
enti locali, che consente un avvicinamento, 
non sul piano della trasmissione dei conte-
nuti, ma proprio sul piano esperienziale, fra 
11 mondo della produzione e il mondo della 
formazione. La seconda strada che mi sem-
bra realistica è quella della promozione di 
progetti interdisciplinari interni alla scuola, 
cioè l'introduzione di elementi di program-
mazione curricolare vincolati al PEI, il pro-
gramma educativo d ' is t i tu to . Una reale 
autonomia scolast ica consent i rebbe alle 
scuole di sviluppare, all ' interno dei propri 
obiettivi educativi specifici, anche elementi 
che non fanno parte in modo rigoroso del 
curricolo mot ivandol i adeguatamente e 
sostenendoli con un certo tipo di strategie. 
Questo è tuttavia possibile ancora una volta 
solo in presenza di un gruppo di insegnanti 
dotati delle necessarie motivazioni e compe-
tenze. La maggior parte degli insegnanti di 
economia ha scelto di insegnare per i motivi 
più vari, ma non perché non fossero richiesti 
sul mercato del lavoro: per moltissimi anni, 
la laurea in economia era ben spendibile sul 
mercato del lavoro; quindi chi ha scelto di 
andare a fare l'insegnante, non lo ha in gene-
re fatto per mancanza di alternative. Questo 
pat r imonio umano, po tenz ia lmente di 
prim'ordine, viene sotto utilizzato. 
Gli insegnanti di economia sono dei giaci-
menti culturali dimenticati e s icuramente 
costituiscono una delle risorse meno valoriz-
zate nel già poco valor izzato patr imonio 
degli insegnanti italiani. 

Dott. Giulio Bertini 

Oggi s iamo arrivati ad una conclus ione 
molto importante: abbiamo reinventato la 
necessità dell ' insegnamento dell 'economia. 
E una citazione, perché fa parte degli Atti di 
un Convegno che il Ceasco ha organizzato 
nel 1984 quando, in linea con la proposta 

C'è un contrasto profondo 
fra la struttura burocratica 
della scuola e la necessità 
che gli insegnanti siano 
innovatori. 

Una reale autonomia 
scolastica consentirebbe di 
valorizzare la motivazione e 
le competenze dei suoi 
docenti. 



«Aprire» la scuola e 
l'impresa: l'esperienza del 
Ceasco. 

Il compito dell'orientamento: 
mettere in condizione di fare 
scelte responsabili. 

del l ' inser imento de l l ' economia e delle 
scienze sociali nella scuola, l'imprenditoria 
torinese aveva messo a fuoco questo punto 
specifico. Ceasco è un'agenzia dell'impren-
ditoria torinese, il cui nome per esteso è 
Centro di Assistenza Scolastica (assistenza è 
una parola bruttissima ma non si era trovato 
niente di meglio: occorreva una vocale che 
reggesse al centro questa parola). Il Ceasco 
inizialmente tendeva a fornire un supporto a 
quelle che erano state identificate per legge, 
dopo 3.000 anni di esistenza della scuola, 
come le tre componenti essenziali sulle quali 
si regge appunto la scuola: gli insegnanti, le 
famiglie e gli allievi. L'attenzione a questi 
tre soggetti era legata a una evoluzione di 
pensiero del s is tema imprenditoriale che 
forse non era stata sufficientemente colta 
anche perché era rimasta affogata all'interno 
del dibattito della fine degli anni 60. 
La fine degli anni '60 ha voluto dire per la 
associazione imprenditoriale principe, la 
Confindustria, passare da rappresentanza di 
interessi esclusivamente economici a rappre-
sentanza di interessi sociali, nella convinzio-
ne che fosse quanto meno di interesse 
egoistico, preciso e specifico delle imprese 
che esistesse una comunicazione a doppia 
via con la società. Poiché le imprese viag-
giano per slogan, allora si parlava di "aprire 
i cancelli verso l ' interno" perché all'interno 
delle aziende entrassero la spinta, il pensie-
ro, le necessità della società. Su un piano 
leggermente diverso e con tempi appena 
appena sfalsati, il dibattito che ha portato 
alla emanazione dei decreti delegati partiva 
dallo stesso concetto. Anche la scuola, che si 
era sempre autoconsiderata un qualche cosa 
di chiuso in se stesso, si era evoluta su una 
linea di pensiero di questo tipo; tant'è vero 
che i decreti delegati, pur con tutte le diffi-
coltà di applicazione, avevano messo in evi-
denza la necessità che anche la scuola si 
aprisse a quello che c ' e ra fuori , in una 
comunicazione a doppia via. Nel primo caso 
l'impresa, quando apriva i cancelli delle fab-
briche, e nel secondo caso la scuola, quando 
apriva le sue porte, erano il soggetto princi-
pale che riceveva dall'esterno, mantenendo 
le proprie caratteristiche: quello che arrivava 

dall'estero non poteva non essere rispettoso 
delle caratteristiche fondanti il soggetto che 
accoglieva. 
Il primo campo all ' interno del quale il 
Ceasco si è dato da fare è stato quello dell'o-
rientamento, inteso come s' intendeva una 
volta. Quello era il motivo per cui il Ceasco, 
piuttosto che le imprese, veniva chiamato 
dentro la scuola per informare sulle profes-
sioni che "tirano", perché la scuola potesse 
comunicarlo ai genitori e ai figli. Un altro 
organismo, questa volta sopranazionale, 
aveva pensato in quegli anni all'orientamen-
to coinvolgendo il mondo dell'economia e il 
mondo della formazione: l'Unesco. 
L'Unesco non è mai stato accusato, e non è 
accusabile di essere filo industriale; eppure 
aveva messo a fuoco, nei primi anni 
Settanta, una definizione di orientamento 
molto precisa e corrispondente alla società 
che si andava delineando resa estremamente 
complessa dalle relazioni non fisse ma varia-
bili, dalla turbolenza immanente, dalla con-
seguente insicurezza per ognuno. Per 
l 'Unesco orientare significa mettere gli altri 
in grado di orientarsi: questo vuol dire pas-
sare da un orientamento eterodiretto all'o-
rientamento autodiretto, dove entra in gioco 
il soggetto. Quale migliore occasione per 
dire che anche l 'orientamento è uno stru-
mento di libertà, se orientamento vuol dire 
mettere in moto il proprio cervello, per pren-
dere delle decisioni razionali! Questo settore 
dell'orientamento, così interpretato, è stato il 
primo nel quale ci siamo buttati, forse con 
un eccesso di entusiasmo, nella convinzione 
che molti orientatori trovassero in questa 
nuova definizione un elemento di autovalo-
rizzazione. Molti genitori interpretano l 'o-
r ientamento di vecchio stile come uno 
scarico di responsabilità proprie. Essi non si 
pongono il problema di mettere il figlio in 
grado di decidere, ma neppure vogliono 
decidere per il figlio, e finiscono per scari-
care. Nell'immaginario collettivo, che è for-
mato da milioni e milioni di persone, 
l 'orientamento è ancora quello vecchio. Ho 
portato la riproduzione di un manifesto che 
va nelle scuole superiori in questo periodo, 
a cura del la regione Piemonte. In esso è 



r iportato un calendar io di incontri per le 
scelte post diploma (fino all 'anno scorso era 
proprio intitolato "La scelta dopo la scuola 
secondaria superiore"). Si pone all ' interno 
di questo calendario una serie di incontri 
sulle f aco l t à del Poli tecnico, una serie di 
incontri sulle facoltà dell 'Universi tà degli 
Studi un incontro sulla formazione profes-
sionale di secondo livello che è di compe-
tenza del le Regioni . Ques t 'u l t ima ha una 
caratteristica piuttosto strana: è di secondo 
livello, ma non ha alcun rapporto con la for-
maz ione p ro fes s iona le di pr imo l ivello. 
Chiunque faccia un corso di formazione pro-
fess iona le di p r imo l ivel lo dopo la terza 
media acquisisce un titolo da spendere nel 
mondo del lavoro, ma non può entrare nella 
formazione di secondo livello perché questa 
è riservata a chi abbia un diploma di secon-
daria superiore. Negli ultimi tempi l 'offerta 
è diventata estremamente frazionata perché, 
dopo la scuola secondaria superiore, per un 
certo tipo di scuole, ci sono corsi cosiddetti 
del post secondario. Quasi tutti gli istituti 
tecnici, soprattutto quelli industriali, hanno 
dei corsi post secondario; tutte le università 
e i politecnici, anche se non tutte le facoltà, 
hanno dei corsi di laurea e dei corsi di diplo-
ma (laurea breve); in più, c ' è la formazione 
professionale di secondo livello. Il Ceasco si 
occupa solo della scelta all ' interno dell 'uni-
versità; lo facciamo perché non c ' è nessun 
altro c h e lo fa , anche se ci s e m b r e r e b b e 
opportuno che lo facesse l 'università, perché 
così non ci vanno studenti demotivati, non ci 
vanno studenti di ripiego, non ci vanno stu-
denti che s ' i l ludono di trovare chissà che, 
non ci vanno studenti che hanno intenzione 
di i m p i e g a r e un p o ' del propr io t e m p o 
all 'Università, ma che certamente non porta-
no vantaggio, né a se, né alla istituzione. Il 
Po l i t e cn i co di Tor ino ha o rgan izza to un 
meccan i smo di accoglienza degli studenti , 
che pa r t e d a l l ' i n f o r m a z i o n e e si o c c u p a 
anche di o r i e n t a m e n t o . D a q u e s t ' a n n o , è 
stato c rea to un Consorz io tra Università e 
Unione Industriale, che si chiama Corfui ed 
è coinvolto nelle iniziative di orientamento. 
Dato c h e s i amo programmat i per campare 
120 anni, può darsi che se qualcuno di noi 

arriva fino a quell 'età forse vedrà, non dico 
risolto, ma affrontato organicamente il pro-
blema dell'orientamento. 
Ma or ientamento che cosa vuol dire? 
Or ientamento vuol dire fare delle scel te 
razionali secondo un metodo che è quello di 
mettere a confronto il maggior numero pos-
sibile di informazioni che deve diventare 
proprio della persona. Allora: orientamento 
vuol dire conoscere il più possibile e bene. 
Bisogna conoscere il più possibile il mondo 
per inserirsi pos i t ivamente nel la società . 
Quali sono le carat ter is t iche del la nost ra 
società? Di essere una società in cambia-
mento, una società estremamente comples-
sa, dove il m o v i m e n t o è e s t r emamen te 
accelerato, e tanto pervasivo da cambiare le 
condizioni di vita di ognuno di noi da un 
giorno all 'altro. Allora ci vuole un minimo 
di conoscenza di questo tipo di società, il cui 
elemento portante è l ' impresa. L'importante 
è allora conoscere l ' impresa, per quello che 
è e non per l ' interpretazione stereotipa che 
molti ne fanno sulla base dei propri paraoc-
chi. Bisogna conoscere l ' impresa , c o m ' è 
fatta, come si muove, sulla base di che cosa 
si muove. 

Prof. Lazzarini 

Dividerei il mio intervento in due parti: la 
prima di carattere generale che riguarda la 
s i tuazione che era presen te nel la impresa 
fordista e la seconda che riguarda il periodo 
post fordista, quindi gli aspetti fondamenta-
li dell 'organizzazione dell 'azienda. Presento 
per grandi flash i risultati di quest ' indagine 
svolta a Torino su un campione di 360 pic-
cole/medie aziende da 15 a 250 dipendenti, 
aziende meta lmeccaniche situate neAYhin-
terland torinese. 
Per quanto riguarda la prima parte, alcuni 
tratti caratteristici de l l ' impresa tayloristica 
erano quelli del l 'opportuni tà , per molti, di 
poter trovare una posizione all ' interno della 
catena di montaggio, all ' interno dell 'azienda, 
anche con una scolarità bassa: ciò che era 
molto importante era l 'abilità lavorativa. Per 
contro, nella società post fordista, questo non 



è più un elemento importante, anzi direi è di 
poco conto, perché quello che risulta fonda-
mentale è una qualità di particolare impor-
tanza: l'adattabilità e la fungibilità. 
Queste s'innestano fondamentalmente su un 
titolo di studio elevato e su una formazione 
permanente e danno come risultato la capa-
cità di imparare ad imparare. Pertanto i lavo-
ratori che hanno un bagaglio formativo 
piuttosto basso, certamente a tutt'oggi trova-
no lavoro nelle aziende quando siamo di fron-
te ad una congiuntura positiva, tant 'è vero 
che nella mia ricerca risulta che una gran 
parte dei neo assunti negli ultimi 5 anni hanno 
appunto un titolo di studio basso, e, aggancia-
to a una qualifica lavorativa ben precisa. 
Se da un lato quindi e in certi momenti que-
ste persone trovano lavoro, queste persone 
che hanno un titolo di studio basso e una 
qualifica, dall'altro sono però anche quelle 
più facilmente perderanno il lavoro in quan-
to non adattabili e fungibili a nuove posizio-
ni all 'interno del lavoro, proprio perché il 
titolo di studio basso, da un lato, e la ripeti-
tività del lavoro, dall'altro non danno loro la 
possibilità di essere riciclabili facilmente, 
anche se giovani. 

La seconda parte del mio intervento riguar-
da i risultati della ricerca. Il 50% circa delle 
aziende prese in considerazione hanno 
assunto negli ultimi 5 anni con contratti di 
formazione lavoro. 
È stato chiesto quale motivo adducevano le 
aziende che non avevano fatto buon uso del 
contratto di formazione lavoro; i motivi 
indicati sono quelli del non voler sottostare 
ai tanti vincoli che quest'istituto del contrat-
to di formazione lavoro richiede. Tuttavia, 
per contro, coloro che hanno fatto uso del 
contratto di formazione lavoro dicono di 
averne fatto uso proprio per ottenerne i van-
taggi sotto l'aspetto fiscale, ma soprattutto i 
vantaggi che consistono nel poter scegliere i 
neo assunti, le persone da introdurre, da 
assumere per l 'azienda. 
Per quanto riguarda il rapporto fra domanda 
e offerta di lavoro, noi tutti sappiamo che 
sul mercato si immettono cont inuamente 
giovani con titolo di studio elevato e molti 
di questi sono disponibili a qualsiasi tipo di 

lavoro, anche di qualifica inferiore rispetto 
al proprio titolo di studio. 
Si è chiesto allora alle aziende se assumeva-
no personale con titolo di studio più elevato 
rispetto alla mansione che poi questi sareb-
bero andati a coprire; in linea di massima 
risulta una corrispondenza fra titolo di stu-
dio e mansione, in quanto le aziende preferi-
scono che il personale assunto non abbia un 
titolo più elevato, perché altrimenti queste 
persone si sentirebbero frustrate e ciò com-
porterebbe uno svantaggio per quanto 
riguarda il lavoro, la collocazione dell'indi-
viduo al l ' interno del l 'azienda e quindi la 
produttività. 
Se da un lato questo fatto quindi ci sembra 
permettere rispetto nei confronti dei neo 
assunti, della loro personalità cioè il non 
assumere persone con titolo superiore, dal-
l 'al tra però, risulta anche che le persone 
assunte con titolo di studio basso e con una 
qualifica professionale, ben presto vengono 
avviate alla produzione, appena svolto quel 
periodo necessario di affiancamento e per-
tanto queste costituiranno proprio, come si 
diceva poc 'anzi , quell ' insieme di persone 
che difficilmente poi saranno riciclabili. 
È stato chiesto quale giudizio le aziende 
avevano nei confronti della scuola: il giudi-
zio in generale è piuttosto negativo sia per 
quanto r iguarda la formazione di base, la 
formazione generale, sia per quanto riguar-
da la conoscenza delle lingue straniere, sia, 
e questo mi sembra anche abbastanza inte-
ressante, vista la presenza di insegnanti, per 
quanto riguarda la formazione di base degli 
atteggiamenti e dei comportamenti dei neo 
assunti. In altre parole, alcuni responsabili 
del personale hanno messo in evidenza che 
anche ingegneri, anche laureati, quando si 
chiede loro chi sono e che cosa fanno, sanno 
dire solo il proprio nome e cognome e il loro 
titolo di studio. 

Per contro, tutte le volte che avviene un'as-
sunzione di personale straniero, accade che 
le persone di altre nazioni, soprattutto i fran-
cesi, mettiamolo in evidenza, hanno la capa-
cità di sapersi vendere bene, nel senso di 
evidenziare molto, in un modo molto più 
esplicito le proprie capacità e i propri atteg-



giamenti: alla scuola, che dovrebbe dare 
questa formazione di base, le aziende chie-
derebbero anche questo tipo di formazione 
della personalità. 
Comunque la richiesta che viene rivolta alla 
scuola ha due anime ben precise: la scansio-
ne della richiesta di formazione passa attra-
verso il fattore tecnologia. In altre parole: le 
aziende che hanno una tecnologia avanzata 
chiedono alla scuola soprattutto una forma-
zione di base mentre la formazione specifica 
riguardante le operazioni da svolgere all'in-
terno dell 'azienda viene poi svolta diretta-
mente dall 'azienda; per contro, le aziende 
che hanno una tecnologia di tipo tradiziona-
le, chiedono alla scuola una formazione che 
sia propedeutica, ma propedeutica immedia-
ta al lavoro, per introdurre queste persone 
direttamente nella produzione. 
I processi di formazione all ' interno dell 'a-
zienda sono fondamentalmente tesi a colma-
re la inefficienza scolastica, a trasmettere la 
filosofia dell'azienda e questo avviene sem-
pre, anche laddove si pratica l 'affiancamento 
fin dai primi mesi. Tutta la formazione si 
limita all'affiancamento, comunque la filoso-
fia dell'azienda viene sempre presentata con 
molto impegno da parte dell'azienda, proprio 
per poter realizzare il coinvolgimento. 
Ancora: è presente un addestramento alle 
nuove tecnologie , un cercare di of f r i re 
opportunità per migliorare la posizione dei 
meritevoli e soprattutto c ' è un 'a t tenzione 
molto importante al favorire i rapporti inter-
personali. 

E stato chiesto, quale capaci tà operat iva 
fosse considerata fra le migliori; le capacità 
che sono state evidenziate, sono capacità 
decisionali, capacità di organizzarsi, capa-
cità di lavorare in équipe, inoltre è necessa-
rio d isporre di una preparaz ione tecnica, 
disporre di una solida base culturale, dispor-
re di una capacità soprattutto di adattamen-
to. Cer t amen te queste capaci tà che sono 
state evidenziate hanno carattere e modalità 
diverse se si tratta di assunzione di operai, o 
di impiegati o di dirigenti. 
Passiamo alla seconda indagine (il volume 
"La fabbrica e le reclute" editrice Guerini 
presenta due indagini): questa presenta l 'of-

ferta di lavoro, ma anche la domanda di 
lavoro. In altre parole: la seconda indagine 
è stata svolta fra persone assunte negli ulti-
mi cinque anni in aziende metalmeccaniche 
nell'area torinese. Si è chiesto loro se effet-
tivamente è stata svolta la formazione, quale 
formazione , se i contratti di formazione 
lavoro per i quali sono stati assunti sono 
stati rispettati come istituto giuridico. 
Risulta questo: in linea di massima tutti evi-
denziano che è stata sempre ben sottolineata 
la filosofia dell'azienda, che nel caso di tec-
nologia tradizionale dopo un breve tempo di 
affiancamento si è stati introdotti nella pro-
duzione, ma quello che a mio avviso deve 
essere ben sottolineato è che coloro i quali 
hanno un titolo alto, cioè laurea, chiedono 
tutti la formazione, ma chi l'ottiene sono poi 
solo coloro i quali lavorano in un'azienda a 
tecnologia avanzata. 
In altre parole: coloro i quali hanno un titolo 
di studio basso e hanno una qualifica e sono 
entrati quindi in tempi brevissimi nella pro-
duzione, non solo non chiedono formazione, 
ma considerano - e queste sono parole dei 
lavoratori, dei neo lavoratori, di questi gio-
vani, molti dei quali hanno 22, 23, 24 anni, 
sono quindi giovanissimi - non solo non 
chiedono formazione, ma la considerano un 
perditempo. 
Allora, per concludere, in una società come 
la nostra, in una società post fordista dove 
l 'adat tabi l i tà e la fungibil i tà sono fonda-
mentali (e tutto questo senz'altro passa in 
gran parte attraverso la formazione di base, 
ma soprattutto la formazione permanente) 
se gli stessi lavoratori non chiedono la for-
mazione è perché non sono stati preparati 
dalla scuola a questa richiesta: queste perso-
ne saranno soggett i deboli e ben presto 
esposti a una situazione di forte marginalità. 

DIBATTITO 

Dott. liertini 
Io volevo fare un 'aggiunta terminologica. 
Va beniss imo il concetto di fungibi l i tà ; a 
mio parere invece bisognerebbe trovare 



all'interno del dizionario un altro significato 
o almeno esplicitare il significato diverso 
che ha la parola adattabilità. Noi abbiamo 
dei figli che arrivano all'Università e che si 
lamentano di non aver certezze e solo quelle 
cercano, perché li abbiamo terrorizzati per il 
cambiamento. Invece adattabilità nel nostro 
modo di pensare vuol dire spinta a governa-
re il cambiamento; all'interno di un aggior-
namento di formazione continua io 
addirit tura quando parlo con gli studenti 
cerco di convincerli a tradurla in formazione 
ininterrotta. Il concetto dell'ininterrotto per 
10 studio proprio non passa perché tutti 
assieme collaboriamo nell'idea che lo studio 
è parcellizzato, che lo studio è quello che mi 
chiederanno domani piuttosto che quello che 
mi chiederanno alla maturità, che non esiste 
nel concepirlo, normalmente, continuità. 
Tutto ciò richiama un po' l ' e sempio che 
facevo prima della realtà della formazione 
professionale, con l'interruzione che c 'è tra 
la formazione di primo e una formazione di 
secondo livello e così da noi molto spesso si 
studia per quel giorno, soltanto quello che si 
sa che il professore chiederà, poi non si 
metabolizza, anzi per fagli posto si dimenti-
ca. Il fatto stesso che una volta sorteggiate le 
materie del l 'esame di maturità si vedano 
ragazzi contentissimi se possono passare le 
ore delle materie non sorteggiate in cortile, 
suonando la chitarra, a mio parere è estre-
mamente indicativo. 

Prof. Lazzarìni 
11 Prof. Frigero ha detto che i giovani sono 
disponibili anche alla fatica, ma se ho capito 
bene quello che il Prof. Frigero diceva sono 
disponibili alla fatica purché l'esercizio alla 
f ine in qualche modo corrisponda a tutto 
quello che hanno fatto, su cui si sono prepa-
rati, quindi sono poco disponibili al nuovo, 
poco disponibili a una situazione che richie-
de ragionamento. Io questo la vedo come 
sociologa. Prima di tutto, tutti noi se siamo 
insegnanti, e ci accorgiamo pure se abbiamo 
figli, ci rendiamo conto che i nostri giovani 
hanno un'identità debole, però quest'identità 
debole su che cosa poggia? Sul fatto che 
hanno difficoltà ad avviarsi ad affrontare una 

situazione difficile su cui non si erano prepa-
rati, o l'identità debole nasce da altri fattori? 
Secondo me l'identità debole è un'identità 
iperdotata, nel senso che questi giovani non 
avendo una sicurezza di lavoro, un unico 
sbocco da un lato, non avendo delle opportu-
nità precise un solco preciso, un percorso da 
seguire preciso, devono continuamente esse-
re iperdotati e a che cosa? A mille opportu-
nità, quindi hanno una grossa attenzione a 
tutte le opportunità possibili e immaginabili 
nei confronti del lavoro. Se poi pensiamo a 
tutta la loro formazione ricevuta dai media è 
chiaro che la debolezza d'identità dipende 
proprio da una iper identità. Questa debolez-
za è una conseguenza del fatto che, non 
essendoci stato un percorso preciso nella loro 
storia di vita, non hanno una capacità ferrea, 
un'identità forte, una determinazione precisa 
proprio perché sono iperdotati a doversi adat-
tare a mille situazioni, cioè in altre parole 
vengono all 'Università, ma non sanno che 
fine faranno. 
Se per contro sapessero che concluso il per-
corso di economia, potrebbero trovare un 
lavoro sicuro, certamente sarebbero molto 
più precisi e determinati in un campo, per-
ché contemporaneamente nella mia ricerca 
risulta che viene valutato sì il 110 ma non 
poi tanto, vengono valutate per contro le 
mille altre attività che il giovane ha svolto 
lungo il precorso della sua vita. 

Dott. Bertini 
Nei miei tempi si dava una preparazione 
inscatolata, rigida, tanto c ' e ra quel buco 
entro il quale la mia preparazione s'inseriva, 
perché il mondo del lavoro in generale, non 
in particolare soltanto quello dell'industria, 
era lo stesso per quasi tutti i 30 anni della 
mia attività lavorativa; ma il mondo del 
lavoro e la società nel suo complesso con 
una velocità estremamente accelerata adesso 
chiede flessibilità e quindi non puoi avere 
rigidità. Tutti quelli che nelle aziende si 
preoccupano di fare selezione (che poi è una 
parola sempre da discutere) si preoccupano 
di individuare le potenzialità: è chiaro che 
chiedono un titolo di studio a grosso raggio, 
se hanno bisogno di un ingegnere certamen-



te non cercano un sociologo, ammesso che il 
sociologo e l ' ingegnere siano due figure 
completamente contrarie l 'una all 'altra, 
resta il fatto che fra gli ingegneri, se ne cer-
cano uno, non cercano il 110 e lode, ma cer-
cano magari il 102, che però ha tutta 
quell'estrosità che gli deriva dal fatto che ha 
vissuto altre esperienze. Nel mondo del 
lavoro la velocità della propagazione delle 
conseguenze degli errori, è tale che nel 
momento in cui c 'è un problema, tu in quel 
momento lo devi risolvere, non puoi essere 
formato già dalla scuola, essere uno che 
quando ha un problema si mette lì e aspetta 
un altro che gli dice come deve fare: devi 
farlo da solo! Il guaio è che tutti insieme: 
genitori, professori, scuola, famiglia, società 
ecc.. vorremmo certe cose, da altra parte ne 
facciamo altre che vanno in direzione com-
pletamente contraria. 

Professoressa Ribolzi 
Posso esprimere il mio parere come docen-
te? E vero tutto quello che avete detto ed è 
vero che nei miei ragazzi c 'è una buona dose 
di genitarismo, però è anche altrettanto vero 
che l ' o f fe r ta format iva dev 'essere di un 
certo tipo; in altri termini io mi rifaccio a 
quello che disse Hubermann, che l'attività 
del docente è un'attività apostolica, artistica, 
e mi richiamo anche a Socrate, nel senso che 
l ' i n segnamento e l ' apprend imento sono 
anche un incontro d'anime per cui se c 'è uno 
spazio in cui i ragazzi possono crescere, pos-
sono trovare dei valori, trovare delle indica-
zioni, è proprio nell'incontro con il docente. 
E vero che siamo oberati sempre di più da 
compiti di tipo burocratico però resta sem-
pre il processo di insegnamento - apprendi-
mento. Io qui ho sentito parlare molto oggi 
di t rasmissioni di conoscenze ; io questa 

parola "trasmissione" ho sempre cercato di 
metterla da parte perché ha un senso negati-
vo: dovrebbe essere elaborazione. Se ci sono 
degli spazi anche minimi in cui ci si può 
inserire e mettere in moto la coscienza, le 
capacità dello studente, direi che è questa la 
funzione della scuola, né vedo che la scuola 
debba essere il rimorchio delle industrie, del 
sistema economico. La scuola istituzional-
mente ha un altro compito, quello di forma-
re delle persone autonome il più possibile; 
che poi siano i mass media che annullano in 
parte quello che si può fare in classe, io 
credo che il docente ha delle enormi possibi-
lità di far leva sulle potenzialità degli alunni. 
Io personalmente rifiuto questo tipo di con-
cezione della scuola perché è vero quello 
che è stato detto, è tutto vero, però è vero 
anche che si può fare molto, che ci sono 
degli spazi didattici, degli spazi in cui si pos-
sono potenziare proprio quelle che sono le 
capaci tà: questa è la nostra profess ione , 
Hubermann diceva apostolica perché richie-
de una pazienza infinita (i risultati non si 
vedono da un momento all 'altro), artistica 
perché di tanto in tanto c 'è quella sintesi, c ' è 
quel momento che dopo tanto tanto lavoro 
che gratifica anche l'insegnante. Quindi è un 
percorso molto accidentato, molto difficile, 
non lineare però io ho fiducia che si possa 
fare, che la scuola abbia questo ruolo, che 
l 'insegnante abbia questa professionalità da 
spendere. 

N O T A 

I testi degli interventi non sono stati rivisti dagli 
autori. 



RIFLESSIONI 
SULL' APPRENDIMENTO 
NELLE ORGANIZZAZIONI 

di Enrico Auteri 

La formazione è un 
investimento con lo stesso 
valore di un investimento 
materiale. 

Prima di sviluppare alcune riflessioni, 
direi metagestionali, sulla formazio-
ne e sull'apprendimento nelle azien-

de, vorrei citare in proposito alcune 
affermazioni, che considero particolarmente 
significative. 
"La preparazione della forza-lavoro è desti-
nata ad essere l 'arma più importante per la 
concorrenza del XXI Secolo" e "Le persone 
qualificate rappresenteranno l'unico vantag-
gio competi t ivo sostenibile" a f fe rma L. 
Thurow (1992). 
P. F. Drucker ha scritto (1993) che "La 
nostra società è post-capitalista perché la 
conoscenza è diventata la risorsa, non una 
risorsa" e che in questa nuova società "si 
può prevedere con sicurezza che chiunque 
abbia una conoscenza dovrà acquisirne una 
nuova ogni quattro o cinque anni, altrimenti 
diventerà obsoleto". 
E ancora "tutte le organizzazioni apprendo-
no, ma alcune di esse non abbastanza rapi-
damente per r iuscire a sopravvivere" 
pertanto "la capaci tà di un ' az ienda di 
aggiornarsi è più importante che mai" (D. Q. 
Mills, B. Friesen, 1993). 
Infine la Commissione Europea, a fine '95, ha 
pubblicato un libro bianco dal titolo assoluta-
mente emblematico, che riassume e rinforza le 
citazioni precedenti: "Insegnare e apprendere: 
verso la società della conoscenza". 
Queste frasi riassumono, ripeto, la consape-
volezza sui temi della conoscenza, che sem-
pre più intensamente si sta sviluppando nelle 
aziende; queste ul t ime, nella corsa per 

migliorare il proprio rendimento e persegui-
re l 'eccellenza, stanno progressivamente 
cambiando o tentando di cambiare in 
profondità il proprio modo di funzionare e di 
competere. 
C ' è oggi un convincimento di f fuso sulla 
necessità di migliorare le competenze e sul-
l'enfasi da dare alla formazione permanente, 
anche se poi si stenta ancora a dare coerenza 
nel l 'az ione ai convincimenti acquisiti. 
Questa vischiosità nell 'intervenire con più 
incisività ha sicuramente varie cause (e 
anche prevenzioni culturali); non è sicura-
mente facile superare consolidate prassi, che 
vedono la formazione realizzata in forma 
episodica, spesso fret tolosamente volta a 
recuperare gap conoscitivi misurati su stan-
dard già medi, vissuta inoltre come un costo 
dai non chiari ritorni e quindi non sempre 
sostenibile dai budget aziendali; un approc-
cio gestionale in definitiva ancora lontano 
dal considerare su un piano di eguaglianza 
gli investimenti materiali e gli investimenti 
in formazione. 
È pertanto necessario introdurre un elemento 
di contraddizione o un imperativo apparen-
temente inconciliabile con le necessità e i 
convincimenti sopraddetti, ma che può risul-
tare determinante per riorientare una cultura 
centrata sull'efficienza e sul controllo verso 
una cultura del migl ioramento e della 
responsabilizzazione. 
Come è stato fatto giustamente osservare, 
negli ultimi anni siamo stati subissati di sto-
rie sull'eccellenza e ci stiamo tutti accorgen-



do che quando tutti aspirano all'eccellenza 
con la E maiuscola, ciò serve solo a rendere 
la competizione più dura, non a garantire il 
successo dell'impresa. In altri termini, "vin-
cere alle Olimpiadi dell ' impresa significa 
operare sotto un imperat ivo strategico 
nuovo, apparentemente contraddittorio: fare 
di più con meno" (R. M. Kanter, Quando i 
giganti imparano a danzare, 1989). 
Occorre rileggere questa a f fermazione 
anch'essa ormai molto diffusa, nell 'ambito 
dei processi formativi. Potremmo pertanto in 
analogia affermare ad esempio: "Più cono-
scenza, minori investimenti", oppure "Più 
formazione, minori cost i" e ancora "Più 
apprendimento, meno formazione". 
È opportuno soffermarci su queste espres-
sioni e su altre analoghe; la spirale dei biso-
gni di conoscenza, sappiamo, si sta 
dilatando; come minimo, a parità di investi-
menti, occorrerà aumentare la produttività in 
termini di apprendimento, cioè di effettivo 
aumento da parte dell'individuo e dell 'orga-
nizzazione di capacità concrete di intrapren-
dere azioni efficaci. 
"Fare di più, con meno" diventa anche per i 
gestori del personale e per i formatori in par-
ticolare un nuovo imperativo, da conciliare 
e rendere possibile. 
La via del possibile passa allora attraverso 
una visione dell 'apprendimento come effet-
to globale di una regìa finalizzata e sinergi-
ca di varie leve selezionate con le giuste 
priorità, in funzione delle specifiche situa-
zioni aziendali. 
Fare di più con meno signif ica, anche a 
pari tà d ' inves t iment i , o t tenere un valore 
maggiore, in termini di apprendimento, di 
quanto non si o t tenga con la sempl ice 
somma delle leve utilizzate. Affermazione 
questa fra il semplice e l 'ovvio, che però 
acquista spessore se si alza il sipario di que-
sta nuova regìa e, a ti tolo di e sempio , si 
incomincia ad elencare la molteplicità delle 
leve da conoscere e sviluppare in profondità 
e poi gestire in termini integrati verso l 'ap-
prendimento. La lista che segue è voluta-
mente lunga, e non completa, perché le leve, 
che portano ad ottimizzare l 'apprendimento, 
sono molte e complesse: 

- le nuove architetture organizzative; 

- l'approccio per processi; 

- le nuove metodologie di lavoro; 

- lo sviluppo per competenze; 

- il miglioramento continuo; 

- il ruolo dei capi; 

- i sistemi di comunicazione interna; 

- l'apprendimento organizzativo; 

- le tecnologie gestionali e produttive; 

- gli obiettivi annuali di unità e individuali; 

- l'effettivo sistema premiante; 

- il sistema di valori; 

- la missione aziendale e le politiche esplicite; 

- il benchmarking\ 

- la customer satisfaction; 

- l'integrazione fra strategie d'impresa, pro-
cessi formativi e sviluppo delle risorse; 

- i sistemi permanenti di formazione; 

- la qualità nei processi di formazione (dia-
gnosi, progettazione, docenza, ecc.); 

- la pedagogia e l'andragogia; 

- Yaction learning', 

- le nuove tecnologie educative; 

- l'autoformazione; 

- il rapporto scuola/lavoro. 

Non è certamente facile dare priorità e por-
tare a sistema integrato questa rilevante serie 
di requisiti, fattori, strumenti, oggi nuovi o 
comunque pervasi - a volte sconvolti - da 
specifici processi di innovazione. Anche qui 
occorre un processo di apprendimento che 
faccia perno su un nuovo bisogno di compe-
tenza per il management in generale e per 
quello delle Risorse Umane in particolare. 
Nuove conoscenze e competenze quindi, 
nuove capacità di apprendere ad orientarsi 
per ges t i re l 'obie t t ivo "conoscenza" , la 
nuova risorsa. Gli investimenti in formazio-
ne, in apprendimento, in conoscenza non 

Aumentare la produttività 
dell'apprendimento. 



L'impresa deve essere 
valutata anche per il 
patrimonio di conoscenza 
posseduta. 

sono mai stati fra gli obiettivi prioritari per 
le imprese orientate ai risultati, ai prodotti, 
ai servizi ecc. D'altra parte, le aziende sono 
prevalentemente valutate sui risultati gestio-
nali , sul ROI, ROS, ROE, sui dividendi 
distribuiti, sul patrimonio che fra l 'altro non 
può contabil izzare il valore immater ia le 
della conoscenza posseduta. 
Certo non si è mai "investito" sull'ignoran-
za, ma neppure in modo chiaro e diretto 
sulla conoscenza. Sulle competenze, come 
fattore di business, si è investito in modo 
s t rumentale e di supporto, non in modo 
strutturale, organico al vivere e al sopravvi-
vere come impresa. 
Oggi, destabilizzati da una competitività 
sempre più dura, fra rapidi e continui muta-
menti, "immersi" (anche se non sappiamo 
ben "nuotarvi") nei processi di miglioramen-
to continuo, ci rendiamo conto della necessità 
di una diversa attenzione alle competenze, 
all'apprendimento continuo. 
Per mettere in pratica questa tensione 
positiva, occorre ripensare a come queste 
competenze si formano, si alimentano, si 
t rasmet tono, si misurano, si gest iscono 
insomma. 

La complessità del tema impone comunque 
di restringere il campo di questa analisi ad 
alcuni requisiti e variabili più critici, che 
esemplarmente sono già più che sufficienti 
ad essere integrati e ott imizzati da una 
nuova e più attenta regìa gestionale. 

Agilità, snellezza organizzativa 
e centralità delle persone 

Le imprese stanno, sia pure all'interno di un 
quadro composito e disomogeneo, mettendo 
in atto nuove strategie di business e nuove 
forme organizzative che mettono in discus-
sione alla radice le tradizionali modalità di 
lavoro e con esse la stessa struttura verticale 
e funzionale del l ' impresa. Nella gestione 
delle risorse, in particolare, si perseguono 
obiettivi che possono apparire fra loro con-
traddittori: più specializzazione ma anche 
più integrazione, più autonomia e imprendi-
tività ma anche più partecipazione al gioco 

di squadra, più innovazione e creatività ma 
anche più rapidità, efficienza e finalizzazio-
ne agli obiettivi. 
Due "strumenti" in particolare sembrano 
sostituire i tradizionali sistemi di coordina-
mento e controllo gerarchico e di integrazio-
ne fra le diverse funzioni aziendali. 
Un primo strumento è l 'utilizzo estensivo 
dei team, a tutti i livelli dell'organizzazione, 
come sistemi di integrazione, innovazione e 
gestione dei processi. 
Un secondo "strumento" è dato dai cosiddet-
ti nuovi "ruoli professionali aperti". Essi 
implicano una trasformazione degli speciali-
sti e dei capi tradizionali in figure di "pro-
fessionisti d ' az ienda" , dotati di elevate 
competenze tecniche e scientif iche, ma 
anche di una visione ampia dei processi di 
business e dei problemi di management del-
l'impresa e delle sue unità. 
L'indebolimento delle strutture gerarchiche 
e la minore significatività e anche adegua-
tezza degli attuali sistemi formali d'inqua-
dramento, come fonti d ' ident i tà e di 
riconoscimento delle persone, devono esse-
re contemperati dalla costituzione e anima-
zione di famiglie professionali identificate 
sui processi di business d ' impresa e acco-
munate da strutture professionali omogenee 
(curricula di studi, obiettivi e risultati, com-
petenze e capacità teoriche, tecniche di rife-
rimento, percorsi di svi luppo, principi 
deontologici ecc.). Queste offrono alle per-
sone l ' oppor tun i tà di comprendere il 
"campo di g ioco" in cui possono trovare 
spazio ed evolversi le traiettorie professio-
nali individuali. 

Le professioni aziendali e le famiglie profes-
sionali vengono a costituire il "forum forma-
tivo, sociale e produtt ivo", entro cui le 
persone possono collocare il proprio impe-
gno, la "comunità" che sostiene le persone, 
mettendole in rapporto con il resto dell'im-
presa e con la più ampia comunità professio-
nale esterna. Al l ' in terno di queste 
"comunità", l 'a l ternanza di esperienze in 
ruoli a maggiore contenuto professionale e 
incarichi ed esperienze con più contenuto 
manageriale assicureranno nel tempo la spe-
cializzazione e la crescita di capacità mana-



geriali e d'integrazione. 
La visibilità dei percorsi di sviluppo profes-
sionale può offrire inoltre alle persone un 
grosso supporto per orientare le proprie 
energie e i propri apprendimenti. 

I sistemi di formazione continua 

Fra le varie leve, dirette e indirette, da gesti-
re in termini sinergici per lo sviluppo più 
incisivo dell 'apprendimento in azienda, un 
posto di particolare rilievo svolge e continua 
a svolgere la formazione intesa come inter-
vento "sulla cultura professionale attraverso 
la metodologia dell'apprendimento consape-
vole" (Bruscaglioni, 1991), un'attività cioè, 
a differenza di altre leve, "finalizzata priori-
tariamente all'apprendimento". 
In questo quadro, quello che conta tuttavia 
sono le effettive politiche formative svilup-
pate dalle imprese e il "sistema di distribu-
zione" sviluppato per attuarle. Nel merito la 
formazione dovrà essere " r idondante" 
rispetto alle necessità. Non vorrei con que-
sta espressione creare equivoci: "ridondan-
te", in quanto non solo essa sarà orientata ad 
aggiornare e integrare conoscenze e capa-
cità, ma anche a svi luppare competenze 
gestionali, tecnico-professionali e sociali 
ampie, atte ad assicurare comprensione nei 
sistemi interni ed esterni e maggiore capa-
cità di evoluzione e di adat tamento alle 
mutevoli condizioni organizzative, tecnolo-
giche e di processo. 
Attraverso la formazione, da considerare 
anche palestra di "allenamento" all'appren-
dimento, le persone dovranno mantenere 
flessibilità intellettuale e acquisire in conti-
nuum capacità di "apprendere ad apprende-
re", ovvero acquisire modelli, motivazioni e 
capacità per guidare anche autonomamente, 
in rapporto alla propria comunità professio-
nale, il processo ininterrotto di sviluppo e 
aggiornamento professionale, come accade 
anche nelle professioni tradizionali. 
La progettazione e la gestione di sistemi di 
aggiornamento e di apprendimento conti-
nuo è la principale sicurezza che l 'azienda 
può offrire alle persone per il loro futuro. Il 

potenziamento della qualificazione reale 
delle persone è pertanto un investimento 
che l ' impresa deve fare a beneficio dello 
sviluppo delle persone e della propria com-
petitività. 
Il benchmarking, la ricerca-formazione, lo 
sviluppo di gruppi di creatività, l'analisi di 
casi di successo e di insuccesso devono 
arricchire e fare parte integrante dei nuovi 
processi formativi. 
Si dovrà potenziare ulteriormente l'integra-
zione con le università e con i centri di 
eccellenza nazionali e internazionali. 
La formazione e la dimostrazione delle com-
petenze apprese sarà parte inoltre di un pro-
cesso certificativo, più o meno formalizzato, 
necessario ad assicurare lo standard di com-
petenza e di qualificazione necessario per 
sostenere con successo i processi core del-
l ' impresa e quindi la qualità e l'affidabilità 
del prodotto/servizio. 

Il ruolo dei capi 

Nelle aziende snelle/corte abbiamo detto che 
i ruoli gerarchici si deenfatizzano, in parti-
colare sia per la riduzione del loro numero 
derivante dall 'abbassamento dei livelli sia 
per il venire meno di stili tradizionali fonda-
ti sullo status e sul l 'autor i tà . Nella lean 
organization si enfatizza la necessità che 
ogni l ivel lo gerarchico sia possessore o 
generatore di valore aggiunto rispetto alle 
posizioni sottostanti, e ciò deve rappresenta-
re un pre-requisito per la sua costituzione. 
Il valore "aggiunto" è cost i tui to da una 
somma di capacità d'integrazione e di lea-
dership che il management deve possedere. 
Quest i nuovi e diversi fat tor i dovranno 
diventare determinanti nelle nomine e nella 
valutazione dei capi; si eviterà così, da una 
parte, una frattura di coerenza fra i nuovi 
valori affermati e le scelte operative e, dal-
l 'altra, che i capi scelti solo con caratteri-
s t iche " t rad iz iona l i " cos t i tu i scano una 
remora, una sorta di sabbia nell ' ingranag-
gio di un ' impresa che avrà intrapreso la 
strada della processività, del coinvolgimen-
to, de l l ' innovaz ione , de l l ' a t t enz ione alle 

La formazione deve essere 
"ridondante". 

I capi e la formazione. 



Educare l'adulto nella 
formazione. 

relazioni . I nuovi capi in part icolare 
dovranno: 

- favorire l 'immaginazione e proteggere le 
nuove idee che nascono nel proprio ambi-
to, aiutando con la loro autorevolezza e 
professionalità ad irrobustirle; 

- fornire i riferimenti e i campi di soluzio-
ne, rendere cioè trasparenti missioni e 
obiettivi, orientare le attività e stimolare 
e valutare i miglioramenti, assicurando 
l 'attenzione e i supporti per perseguire gli 
obiettivi; 

- t rasmettere valori e conoscenze, vale a 
dire rendere disponibili know-how e infor-
mazione, favorire l 'impegno sull'appren-
dimento, s t imolare la crescita profes-
sionale e dar conto dei risultati anche ai 
collaboratori; 

- mantenere il "proprio" sistema aperto 
verso gli altri enti, attenti a stimolare i pro-
cessi orizzontali. 

Se le carat terist iche sopraddette o altre, 
comunque riconducibili alle capacità di rela-
zione, alla leadership efficace e alla gestione 
del cambiamento , saranno considerate 
determinanti sia nella valutazione dei capi 
sia nell'attribuzione di nuove responsabilità 
gerarchiche, sicuramente le imprese potran-
no disporre di una front-line intema capace 
di contribuire efficacemente a sviluppare un 
apprendimento diffuso e condiviso. 

La comunicazione 

Un altro significativo fattore di apprendi-
mento è dato dalla comunicazione interna. 
In aggiunta alle nuove relazioni "capi - col-
laboratori", i sistemi di comunicazione inter-
na appaiono infatti il collante indispensabile 
per avviare e consolidare i processi di cam-
biamento e di delega. 
Mentre si sviluppano le identità professiona-
li e si attenua la funzione di controllo della 
gerarchia , si devono rafforzare piani di 
comunicazione sui valori comuni e sui prin-
cipi che devono regolare i comportamenti e 

le condotte sociali e professionali. Maggiore 
autonomia richiede infatti maggiori capacità 
di autoregolazione e consapevolezza del 
contesto in cui si opera. 
Esempi di questi programmi sono: 

- elaborazione e diffusione dei valori e della 
mission aziendali; 

- informazioni sistematiche sugli obiettivi e 
sugli andamenti aziendali, sulle azioni 
della concorrenza e sugli orientamenti dei 
clienti; 

- diffusione di codici di condotta manage-
riale e professionale a sostegno della qua-
lità dei processi interni e dei processi di 
servizio al cliente; 

- programmi di animazione e di comunica-
zione "aperta" nell 'ambito delle diverse 
famiglie professionali. 

Pedagogia e andragogia 

Non è qui il caso né di entrare nelle due dif-
ferenti linee di pensiero che riguardano le 
caratteristiche e la specificità dell 'adultità 
né, in particolare, di addentrarsi sull'accetta-
bilità o meno dell'andragogia come la scien-
za che studia l'educazione dell'adulto. Sta di 
fatto che la teoria andragogica ha contribuito 
a sviluppare una "pragmatica della forma-
zione degli adulti" senz'al tro molto utile, 
poiché essa oggi offre strumenti interpretati-
vi e operativi, sempre più indispensabili per 
i formatori; strumenti che possono, se più 
diffusamente e professionalmente utilizzati, 
accrescere l ' e f f i cac ia della formazione e 
dare più efficienza ai programmi in termini 
di tempi e costi, migliorando così la qualità 
dell'apprendimento a tutti i livelli aziendali. 
In relazione all 'evoluzione delle ricerche e 
delle sperimentazioni in materia, sono oggi 
disponibili "deca loghi" e suggerimenti 
metodologici per lo sviluppo dei processi di 
apprendimento sia diretti, sviluppati dai for-
matori, sia indiretti, sviluppati dai capi, dai 
team leader, dai process owner, dai comuni-
catori interni. 

Sappiamo, a titolo esemplificativo, che per 



le persone con esperienza di lavoro: 

- l 'approccio cognitivo deve essere più di 
tipo induttivo che deduttivo (dagli esempi 
alle regole, dall 'esperienza individuale 
alle generalizzazioni, dal concreto all'a-
stratto, dal semplice al complesso ecc.); 

- una attenzione particolare deve essere 
messa sui metodi con largo uso delle "tec-
niche attive" e del "lavoro di gruppo"; 

- vi è la necessità di mettere in pratica 
"subito" le nozioni apprese, per la soluzio-
ne di problemi reali; 

- l 'apprendimento si realizza con più effica-
cia all'interno di un "ambiente rilevante" e 
quindi occorre considerare "sedi formati-
ve" sempre più legate ai luoghi di lavoro o 
ad altri in cui "la realtà viene concreta-
mente e visivamente trasformata"; 

- occorre ricercare con molta determinazio-
ne, per gli adulti coinvolti nei processi for-
mativi , grat i f icazioni sia "es terne" 
(economico-professionali, valoriali, di cer-
t i f icazione formale ecc.) sia " interne" 
(grat i f icazioni di sé, autost ima) e tutto 
questo per motivare l'adulto sul lavoro ad 
apprendere e a cambiare (data la più alta 
discrezionalità che lo distingue dallo sco-
laro tradizionale). 

I suggerimenti, qui sommariamente accen-
nati, sono la punta di un iceberg dottrinario 
di ben più ampia portata e rappresentano una 
leva trasversale di grande efficacia ed effi-
cienza, una leva soft che deve essere sempre 
meglio conosciuta e soprattutto applicata in 
tutti i processi di apprendimento sul lavoro. 
L 'approccio induttivo ed esperienziale, lo 
stile adatto ad un rapporto "tra pari" , le 
metodologie interattive, i "luoghi rilevanti": 
questa appare in sintesi essere la tetralogia 
con la quale operare ne l l ' apprendimento 
degli "adulti". 

L'organizzazione che apprende 

Sebbene di grande attualità, pochi concorda-
no sul significato del concetto di apprendi-
mento organizzativo e ancora meno su come 

sia possibile creare un'organizzazione che 
apprende. 
Il tema cruciale è il modo in cui l'apprendi-
mento individuale viene trasferito all'orga-
nizzazione. 
La realizzazione dei punti precedenti 
comunque sicuramente concorre alla realiz-
zazione di un'organizzazione che apprende, 
che potremmo definire come il processo 
attraverso il quale l 'apprendimento indivi-
duale viene canalizzato nella memoria e 
nella struttura dell'organizzazione. 
Fondamentali pertanto risultano a questi 
fini, non solo tutte le attività di capitalizza-
zione e memorizzazione ("memorie tecni-
che", archivi aggiornati, qualità e facilità di 
accesso agli stessi ecc.), ma tutti gli inter-
venti (comunicazione, formazione, nuove 
tecnologie informatiche, modalità collegiali 
di lavoro ecc.) atti a far condividere espe-
rienze, conoscenze e valori. Dall'esperienza 
sul campo e da ricerche empiriche, possiamo 
pertanto affermare che: 

- tutti i processi di apprendimento, attraver-
so i quali vengono portati in superficie e 
resi espliciti i modelli mentali individuali, 
accelerano l 'apprendimento della persona; 

- man mano poi che i modelli mentali sono 
resi espliciti e si investe sistematicamente 
sulla socializzazione del know-how delle 
esperienze, delle conoscenze e delle inter-
pretazioni individuali, la "base" del condi-
viso si allarga all ' interno dell 'organizza-
zione e aumenta contemporaneamente la 
capacità dell 'organizzazione di intrapren-
dere azioni efficaci e coordinate. 

Diventa pertanto determinante la progetta-
zione e l 'animazione di processi continui di 
diffusione delle nuove conoscenze pratiche 
e teoriche all 'interno di un'organizzazione; 
e tutto ciò puntando su un mix di strumenti 
che consentono un rapido e continuo scam-
bio di informazioni, esperienze, significati e 
idee. Il risultato sarà quello di un rinnova-
mento e allo stesso tempo di un consolida-
mento dell'apprendimento condiviso. Il tutto 
non potrà non influenzare positivamente la 
soddisfazione del cliente finale sia interno 
che esterno. 

Il nodo calciale è il 
trasferimento della 
conoscenza dall'individuo 
all'organizzazione. 



La realizzazione di un'effettiva organizza-
zione che apprende richiede pertanto oggi 
nuovi investimenti per comprendere questa 
complessità dinamica fatta di molteplicità di 
fattori, di piani e livelli diversi, di meccani-
smi e metodi distinti. 

Il rapporto scuola-lavoro un 
tema dibattuto oramai da 
troppo tempo. 

Bisogna dare continuità 
quantitativa e qualitativa 
all'apprendimento. 

Il rapporto scuola - lavoro 

Ho percorso soltanto alcune dimensioni, 
di varia natura e spessore, che concorrono 
ad una gestione più efficace ed efficiente 
del l 'apprendimento in azienda, coerenti, 
anche in termini di priorità, con i tempi 
del cambiamento e con la nuova competi-
tività. 
Abbiamo tralasciato, e non per marginale 
importanza, altri fattori: primo fra tutti il rap-
porto scuola-lavoro. 
Qui l ' impresa non è più sola, in relazione 
prevalente con la propria discrezionalità, le 
proprie convinzioni; altri soggetti, altri ruoli, 
altri vincoli entrano in gioco; sta di certo 
che, in questa relazione oggi imperfet ta , 
dovrà essere raggiunto un nuovo equilibrio 
che permetta alle imprese di attingere i pro-
pri fabbisogni da una formazione scolastica 
più vicina e più in sintonia con le esigenze 
delle organizzazioni. 
È un tema ormai dibattuto da tempo, tema 
che, se affrontato come negli altri Paesi 
europei consentirà nel tempo la fruizione da 
parte delle imprese di conoscenze e compe-
tenze più orientate al "Lavoro" , con la 
necessità quindi di minori investimenti diret-
ti o indiretti per indirizzare i giovani alle 
competenze organizzative e ai principi di 
funzionamento del "sistema impresa". 
L'effettiva apertura della scuola al mondo 
del lavoro, il coinvolgimento dell ' impresa 
nella formazione, non solo dei propri di-
pendenti , lo sviluppo della cooperazione 
tra scuola e impresa, sono obiettivi che, se 
perseguiti con rinnovato convincimento, 
s icuramente , alla dis tanza, incideranno 
positivamente sulla produttività e sull 'effi-

cienza non solo delle imprese ma anche del 
sistema Italia. 

Una conclusione 

La gestione in continuum di un più efficace, 
efficiente e rapido aggiornamento e rinnova-
mento del l 'apprendimento nelle aziende, 
richiede interventi sempre più organici e di 
varia natura per aumentare la capacità delle 
persone e dell'organizzazione d'intraprende-
re azioni continue ed eff icaci . Sappiamo 
anche che nei fatti non è alta (e sto usando 
un eufemismo) la percentuale delle persone 
che usano con persistenza e motivazione 
tutte le competenze acquisite. Ecco che 
1'"obiettivo apprendimento" si intreccia non 
solo con i temi dell 'efficienza e dell'effica-
cia, ma anche con il tema della motivazione; 
il problema quindi non è solo quello di tra-
sferire rapidamente ed efficacemente nuove 
conoscenze e competenze, ma motivare, in 
particolare i professional, a dare continuità 
quantitativa e qualitativa all'apprendimento 
e alle loro performance. 
In questo quadro, diventa altrettanto impor-
tante il rinnovamento dei sistemi di gestione 
e sviluppo del personale, il rinnovamento di 
quella che è stata definita "la cassetta degli 
a t t rezzi" a disposizione delle Direzioni 
aziendali. 

In stretta coerenza e integrazione con le 
tematiche dell 'apprendimento individuale e 
organizzativo, si devono e si stanno concre-
tizzando nuovi sistemi di valutazione delle 
competenze, si sta investendo sulla progetta-
zione di nuove metodologie di valutazione 
delle performance, in particolare dei team, 
su nuovi sistemi di classificazione dei ruoli, 
di incentivazione e di retribuzione, su nuovi 
criteri di selezione ecc. 
In definitiva, investire sull 'apprendimento 
significa anche investire sulla motivazione 
all'azione, in uno stretto e reciproco rapporto 
di causa ed effetto. Al di là dei giochi di paro-
le, le organizzazioni orientate al cambiamen-



to e al cliente devono perseguire un circolo 
virtuoso centrato sulla relazione fra tre macro 
obiettivi: apprendere ad apprendere, motivare 
ad apprendere, apprendere a motivare. 
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BIBLIOGRAFIA 
AL TEMA MONOGRAFICO 

di Amalia De Luigi 

L, opinione più diffusa circa l'econo-
mia è che essa sia materia per 

! addetti ai lavori e che in fondo si 
riduca a quella sfera dell'azione umana con-
nessa con il denaro e il desiderio del guada-
gno, oppure alla produzione e distribuzione 
dei beni materiali. 
Non è quindi raro trovare giudizi che consi-
derino l 'economia un argomento "triste" o, 
nel migliore dei casi, qualcosa di "impossibi-
le", come affermava George Bernard Shaw, 
che paragonava questa disciplina all 'Araba 
Fenice, il mitico uccello sul quale molto 
aveva favoleggiato il mondo antico. L'ipotesi 
originale di rilettura del fenomeno economi-
co che ha guidato l 'Associaz ione UmES, 
attraverso questa rivista di cultura economica 
ed imprenditoriale o tramite la mostra 
l'Avventura Economica, è che l 'economia è 
una dimensione propria di ogni agire umano 
e che consiste nella tensione inesauribile tra 
bisogni incolmabili e risorse scarse. 
Per i non esperti, la difficoltà nel reperire 
testi di facile comprensione dell 'economia è 
un problema tangibile e ci sembra realistico 
ammettere che il problema della divulgazio-
ne della dottrina economica - contrariamen-
te a quanto sta accadendo per le discipline 
scientifiche, con tanto di rubriche radiotele-
visive e diverse pubblicazioni in un linguag-
gio accessibile a tutti - non sia stato fino ad 
oggi preso in seria considerazione, quasi si 
temesse una maggiore diffusione della sua 
conoscenza. La "divulgazione", ossia, come 
recita il Gran dizionario della lingua italia-

na di Salvatore Battaglia, è "l'esposizione 
facile, chiara e formulata in un linguaggio 
largamente comprensibile, di nozioni scien-
tifiche e tecniche di dottrine (...) che diven-
gono in tal modo accessibili a un pubblico 
assai più vasto della cerchia di intellettuali 
che le ha elaborate". 
Un tentativo in questo senso, che ha avuto 
larga eco anche tra i non addetti ai lavori, è 
stato quello del II Sole-24 Ore che ha utiliz-
zato i personaggi di Walt Disney per propor-
re ai ragazzini (ma non solo a loro!) un corso 
di economia di base, intitolato L'economia 
di zio Paperone, apparso in tre volumi tra il 
1992 e il 1995, la cui immediata comprensi-
bilità, non è andata a scapito del l 'onestà 
scientifica. Il successivo libro Paperino nel 
labirinto dell'economia, uscito nel 1995 per 
i tipi della stessa casa editrice, si occupa, 
invece, di macroeconomia, cioè di quello 
che determina gli alti e i bassi, il bene e il 
male di un paese e di un sistema economico. 
Un'altra proposta pratica, sempre de II Sole-
24 Ore, è il testo Le 100 parole dell'econo-
mia di Fabrizio Galimberti e Luca Paolazzi 
(1993), una guida che raccoglie in cento 
schede termini, fatt i e definizioni con lo 
scopo dichiarato di orientare nell'economia 
della vita quotidiana e di capire le notizie di 
attualità economica. 

Per districare il lettore dotato di scarsa cultu-
ra economica nei meandri della terminologia 
usata dal quotidiano economico-finanziario 
Il Sole 24 Ore, lo stesso Galimberti con 
Riccardo Sabbatini e Gianluigi Simone, ha 



curato il volume Come si legge II Sole-24 
Ore: per capire l'economia (Il Sole-24 Ore, 
Milano, 1997), giunto ormai alla quarta edi-
zione. 
Da una rubrica dello stesso quotidiano trae 
origine l 'agi le volumetto di Virginio 
Schiavetti Le parole de 11 Sole-24 Ore: 
dizionario essenziale di termini economico-
finanziari (Il Sole-24 Ore, Milano, 1997), 
che elenca in ordine alfabetico 250 termini, 
riferendoli allo specifico ambito di apparte-
nenza (finanza, macroeconomia, statistica, 
ecc.) e spiegandoli con esempi tratti dalla 
vita quotidiana per renderne immediata la 
comprensione. 
Spostandoci ad un tipo di letteratura econo-
mica un tantino più sofisticata, segnaliamo il 
fondamentale Dizionario di economia di 
Sergio Ricossa (UTET, Torino, 1988,2. e.), in 
cui l'autore spiega di aver sacrificato qualco-
sa al rigore scientifico per un'esposizione 
della disciplina adatta anche ai lettori non 
specialisti, mantenendo così fede alle inten-
zioni dichiarate in un vecchio opuscoletto 
degli anni '60, dal ti tolo programmatico 
L'insegnamento dell'economia per i cittadini, 
che Ricossa aveva scritto per il Centro di 
ricerca e documentazione "Luigi Einaudi". 
Tra i dizionari enciclopedici più recenti ricor-
diamo l 'opera, curata da Stefano Zamagni, 
Economia politica (UTET, Torino, 1994), che 
fa parte - come pure il volume Politica eco-
nomica, uscito nello stesso anno a cura dello 
stesso autore - della EDI: Enciclopedia del-
l'impresa, testi preparati da studiosi dell'ulti-
ma generazione in cui coesistono voci brevi, 
di contenuto essenzialmente nozionale, e voci 
di approfondimento, la cui articolazione è 
quella di veri e propri saggi. Questa collana, 
benché mantenga la trattazione ad un alto 
livello, sia logico sia concettuale, non è desti-
nata, nelle intenzioni degli autori, solo ad un 
pubblico di specialisti, di operatori aziendali e 
di studenti, ma a chiunque sia consapevole 
che le questioni economiche, direttamente o 
indirettamente, lo riguardano. 
Per rimanere sul tema della comprensibilità 
immediata di tematiche economiche, ponia-
mo in ev idenza due volumi di Andrea 
Macchiavelli, L'azienda Italia: come funzio-

na il sistema economico nazionale (Il Sole-
24 Ore, Milano, 1988) e Capire l'azienda: 
struttura, organizzazione, funzionamento, 
sviluppo (Il Sole-24 Ore, Milano, 1988). 
Mentre il primo analizza il sistema economi-
co nella sua dimensione macro e fornisce 
perciò le nozioni e le quantificazioni essen-
ziali per orientarsi nelle diverse componenti 
dell'economia italiana, il secondo testo trat-
ta della sfera microeconomica per condurre 
il lettore alla conoscenza dell'azienda, della 
sua attività, dei suoi sviluppi. Entrambi i 
volumi sono stati scritti tenendo presenti 
quali potenziali destinatari giovani studenti 
del tutto privi di sapere economico. 
Sempre in ambito aziendale è degno di nota, 
l'opera curata da Lorenzo Caselli, Le parole 
dell 'impresa: guida alla lettura del cambia-
mento (Franco Angeli-Documenti Isvet, 
Milano, 1995), che comprende oltre ottanta 
contributi facenti capo a nove grandi aree 
tematiche. In questo caso gli autori ci tengo-
no a precisare che non si è in presenza né di 
una raccolta di saggi né dell'ennesimo dizio-
nario con voci in ordine alfabetico. Il loro 
posto è preso dalle "parole" costitutive di un 
discorso plurale e integrato sull'impresa. 
Cont inuando a parlare della necessità di 
opere divulgative dobbiamo menzionare la 
nascita appena avvenuta della collana del 
Mulino intitolata programmaticamente Farsi 
un 'idea, costituita da volumetti di poco più 
di cento pagine, venduti ad un modico prez-
zo, scritti da specialisti del settore, che trat-
tano soggetti della sfera di interesse della 
casa editrice, tra i quali appaiono frequente-
mente argomenti di taglio economico. 
Per un ulteriore esame della natura dei pro-
blemi economici, focalizziamo l'attenzione 
su alcuni manuali istituzionali, preferendo a 
volumi di recente pubblicazione, testi la cui 
importanza è, talvolta, riconosciuta a livello 
intemazionale ormai da tempo: 

C o z z i T E R E N Z I O , Z A M A G N I STEFANO ( a c u r a 

di), Economia politica (Il Mulino, Bologna, 
1992) 

FISCHER STANLEY, D O R N B U S C I I R U D I G E R , 

Economia (Hoepli, Milano, 1983) 



- GARBERÒ PIERO, Economia politica (Loescher, 
Torino, 1992) 

- LIPSEY RICHARD G., Introduzione all'economia 

(Etas Libri, Milano, 1993) 

- LOMBARDINI SIRO, Economia politica ( U T E T , 

Torino, 1992) 

- SAMUELSON PAUL A . , NORDHAUS WILLIAM D . , 

Economia (Zanichelli, Bologna, 1993). 

Normalmente questi manuali ignorano, tut-
tavia, la prospettiva storica, che può essere, 
invece, approfondita con la lettura di opere 
generali, alcune delle quali sono divenute 
oggi pietre miliari nel loro ambito, quali: 

- DENIS HENRI, Storia del pensiero economico 
(Mondadori, Milano, 1986) 

- LANDRETH HARRY, COLANDER DAVID C . , Storia 

del pensiero economico (Il Mulino, Bologna, 
1996) 

- LEKACHMAN ROBERT, Storia del pensiero eco-

nomico (Angeli, Milano, 1993) 

- MEOLI UMBERTO, Lineamenti di storia delle 
idee economiche (UTET, Torino, 1991) 

- PARISI DANIELA, Introduzione storica all'eco-
nomia politica (Il Mulino, Bologna, 1996) 

- ROLL, ERIC, Storia del pensiero economico 
(Bollati Boringhieri, Torino, 1977). 

Per quanto riguarda la ricerca di testi che si 
occupino di educazione economica, uno dei 
temi fondamentali trattati dal Convegno di 
cui questo numero di "Persone & Imprese" 
riporta gli atti, la ricerca è risultata assai 
ardua. La letteratura pedagogica, pur nella 
sua vastità, non pare essersi interessata alla 
didattica della dottrina economica, che pure 
rimane il primo passo per la diffusione capil-
lare di tale disciplina. 
Tuttavia il problema di metodo nell'insegna-
mento dell 'economia è stato preso in seria 
considerazione da celebri economisti del 
passato (Joan Robinson, J. A. Schumpeter, 
R. F. Kahn, ecc.), come si evince bene dal-
l'articolo di Zohreh Emami Joan Robinson 's 
view on teaching economics pubblicato dal 
periodico "History of politicai economy" (v. 

26, n. 4, Winter 1994). 
Uno sforzo interessante dal punto di vista 
della didattica è senz 'al t ro quello di 
Francesco Campanella, autore del volume 
Economia politica e scuola secondaria: 
saggi editi e inediti sull'insegnamento di 
una scienza sociale (Paravia, Torino, 1992), 
che si propone come guida all'insegnamento 
dell'economia politica nelle scuole seconda-
rie superiori. Il testo tratta gli aspetti sostan-
ziali della disciplina esponendo i vari 
approcci teorici secondo angolazioni stori-
che, analitiche e sistematiche, mentre per gli 
aspetti espositivi si avvale del contributo di 
altri campi disciplinari, che da tempo hanno 
affrontato il problema della comunicazione 
didattica. 
Contributi utili sul terreno del dibattito acca-
demico, degli s trumenti didattici, delle 
riflessioni dei docenti medi e dei documenti 
ufficiali riguardanti l ' insegnamento dell 'e-
conomia si possono recuperare nei quattro 
unici numeri usciti della rivista "Scuola ed 
Economia", pubblicata da Paravia tra il 1986 
e il 1988. 
Indagando tra i periodici specialistici stra-
nieri, si può constatare che alcuni pubblica-
no di f requente articoli concernenti la 
didatt ica de l l ' economia , ponendo questa 
disciplina su un piano più pragmatico che 
teorico, come spiega Margaret Lewis nel 
suo saggio Breaking down the walls, ope-
ning up the field: situating the economics 
classroom in the site of social action, uscito 
sul "Journal of economics issue" (v. XXIX, 
n. 2, June 1995). Pure 1'"American econo-
mie review", specia lmente nella sezione 
"Papers and proceedings", negli ultimi anni 
ha dedicato uno spazio alle tematiche di 
educazione economica, affrontando argo-
menti quali l 'uso di pedagogie alternative 
nell 'insegnamento della nostra disciplina 
agli studenti di ogni ordine e grado. Sulla 
rivista ufficiale dell 'American Economie 
Association, intitolata "The journal of eco 
nomic perspectives", appare regolarmente 
la rubrica Classroom games, curata da 
Charles H. Holton, finalizzata al coinvolgi 
mento degli allievi durante le lezioni di eco-
nomia. 



DIBATTITO 

Due sono i temi affrontati nel dibattito, entrambi molto importanti nella tradizione 
di riflessione della nostra Rivista. 
Il primo consiste in una originale rivisitazione del principio di sussidiarietà, a partire 
dal riconoscimento che la prima, fondamentale società è la famiglia. L'autore, il 
professor Pierluigi Zampetti, avanza in maniera persuasiva l'affermazione che 
addirittura la famiglia sia dotata di una sua propria sovranità: su questo principio, 
può essere concepito un nuovo modello di sviluppo. 
Il secondo tema riguarda lo sviluppo economico italiano e il ruolo delle piccole e 
medie imprese: tema importantissimo, visto che questa variegata tipologia di imprese 
da un lato costituisce l'ossatura portante della parte più dinamica del sistema 
produttivo italiano (i nuovi posti di lavoro si creano qui), ma dall'altro presenta 
caratteristiche di fragilità (di cui probabilmente l'elevata mortalità è il segnale più 
vistoso). Questo secondo tema viene presentato nel dibattito ospitando una sintesi 
della Tavola Rotonda organizzata congiuntamente dalla Rivista "Persone & 
Imprese" e dalla "Associazione I^eonardo" che si è svolta presso l'Università Bocconi 
il 18 marzo 1996. 
Come il lettore vedrà, i tre partecipanti alla Tavola Rotonda hanno presentato 
moltissimi spunti di descrizione fenomenologica della realtà delle piccole medie 
imprese italiane, ma anche linee di analisi della natura e delle funzioni della piccola 
media impresa, nonché suggerimenti di politica economica. Ringraziamo moltissimo 
i professori Franco Amatori, Pippo Ranci, Lanfranco Sena per la loro partecipazione 
alla Tavola Rotonda, nonché Stefano Magnani, Edo Margiotta e Luca Secchi per il 
lavoro di trascrizione e sistemazione degli interventi,. 





LA SOVRANITÀ DELLA FAMIGLIA 
E LO STATO DELLE AUTONOMIE. 

UN NUOVO MODELLO DI SVILUPPO 

di Pier Luigi Zampetti 

Ci sono dei momenti nella storia dell 'uma-
nità che segnano una svolta epocale. Il 
momento che viviamo è uno di questi. Ed è 
addirittura un momento magico. 
Ma mi spiego subito. Quando parlo di svolta 
epocale non intendo riferirmi ad una affer-
mazione più volte risentita e rimasta estre-
mamente generica che, pertanto, lascia il 
tempo che trova. Si tratta di una svolta epo-
cale effettiva, reale e concreta, che possiamo 
toccare con mano. Queste affermazioni sono 
essenziali per entrare nell'ottica e nella pro-
spettiva del tema che intendo presentare. 
Durante l ' anno dedicato alla famigl ia 
dall 'ONU, il Papa ha fatto propria l'iniziati-
va dell 'ONU. e vi ha partecipato direttamen-
te con la sua "Lettera alle famiglie". Il testo, 
come mi è stato riferito, è stato da lui scritto 
in polacco. Ebbene, questa lettera si imper-
nia su una intuizione in grado di provocare, 
se debi tamente interpretata , analizzata e 
attuata, una rivoluzione copernicana (e sot-
tolineo questa a f fe rmaz ione) nel l 'asset to 
della società e nelle strutture dello Stato. 
Nella lettera si parla esplicitamente, e non 
soltanto formalmente , di "sovranità della 
famiglia". 

Io sono uno studioso di teoria dello Stato, 
titolare di questa cattedra. Mi occupo ex pro-
fesso del concetto di sovranità fin dai tempi 
della mia tesi di laurea che ho dedicato al 
pensiero giuridico di Hans Kelsen, il quale, 
come è noto, si è soffermato ampiamente su 
tali problemi. 

Orbene, l 'espressione "sovranità della fami-

glia" ha suscitato in me una emozione vivis-
sima, profonda. E credo di poterlo ampia-
mente dimostrare, a misura che toccherò con 
mano l'importanza della istituzione ricorda-
ta. Nell'evoluzione storica delle istituzioni si 
è parlato di sovranità del principe, di sovra-
nità dello Stato, di sovranità nazionale, di 
sovranità popolare, di sovranità del 
Parlamento, di sovranità dei partiti che erano 
identificati nel tempo appena trascorso come 
il nuovo principe. 
Ma non mi pare che si sia mai parlato di 
sovranità della famiglia. 
La dizione "sovranità della famiglia" mi ha 
spinto ad una revisione sia del pensiero eco-
nomico, sia del pensiero sociale e politico, è 
così uscito il libro «La sovranità della fami-
glia e lo stato delle autonomie. Un nuovo 
modello di sviluppo», che racchiude in una 
quaterna di nomi l ' in tera r i forma della 
società e, altresì, l'intera riforma dello Stato. 
Quat t ro nomi: è una sintesi es t rema. 
Dal l 'a r t icolazione di questi quattro nomi 
(che è poi l'articolazione di quattro concetti, 
ciascuno dei quali, a sua volta rappresenta 
una sintesi culturale) troveremo la strada per 
compiere la svolta epocale. Avremo final-
mente delineato con chiarezza i fini da rag-
giungere. E dopo la individuazione dei fini 
ci sarà molto più agevole indicare e trovare i 
mezzi per raggiungere i fini medesimi. 
Vorrei presentare non una sintesi dell'analisi 
svolta in quel testo, ma una analisi della sin-
tesi racchiusa nei quattro concetti. Ma mi sia 
consentito, in questa analisi della sintesi, di 

Quattro parole-chiave: 
sovranità, famiglia, Stato e 
autonomia. 
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La crisi del capitalismo 
consumistico coincide con la 
crisi dello Stato assistenziale. 

Il "babbo-Stato" o lo 
"Stato-provvidenza"? 

muovere dal sottotitolo per arrivare al titolo 
del libro. 
"Un nuovo modello di sviluppo". La grande 
crisi che stiamo vivendo, che poi è la crisi di 
tutto l 'Occidente industrializzato, coincide 
con la crisi del modello di sviluppo consu-
mistico e dello Stato che ha reso possibile il 
consumismo come fenomeno storico. Lo 
Stato che sta alla base del consumismo è lo 
Stato assistenziale. 
La grande depressione americana degli anni 
'30, che avrebbe potuto determinare il crollo 
del capitalismo realizzando la previsione di 
Marx, è stata superata proprio attraverso lo 
Stato assistenziale che ha unito le strutture 
dello Stato alle strutture dell'economia. Per 
questo parlo nel libro di Stato rappresentati-
vo assistenziale. 
Il capitalismo si è così trasformato in capita-
lismo consumistico o, più brevemente, in 
consumismo con la conseguente caduta dei 
valori e la formazione di nuovi stili di vita. Il 
consumismo è diventato così il modello di 
sviluppo di tutto l'Occidente. 
La crisi del consumismo coincide con la 
crisi dello Stato assistenziale che lo sorreg-
ge. E, conseguentemente, la crisi del consu-
mismo è la crisi dello Stato rappresentativo 
che unisce, come ho detto, le strutture socio-
economiche con le strutture politiche. 
Questa e solo questa è la chiave di lettura 
della crisi che attualmente at traversa il 
nostro paese. Ci possiamo però chiedere: 
perché l'Italia è il primo paese, rispetto agli 
altri paesi occidentali, a dover cambiare il 
modello di sviluppo che è stato esportato in 
Europa dagli Stati Uniti d'America? 
La crisi dello Stato assistenziale è comune a 
tutti gli Stati occidentali. In Italia però con-
sociativismo politico, che ha praticamente 
el iminato l 'a l ternanza degli schieramenti 
politici, ha accelerato la crisi del consumi-
smo stesso, è un bene o un male? Sarà la sto-
ria che ci risponderà. A me preme soltanto 
rilevare che il consociativismo ha, da una 
parte, aumentato il debito pubblico e dall'al-
tra, la pressione fiscale che è la più alta 
d 'Europa e una delle più alte del mondo. 
Ed allora siamo arrivati al punto cruciale: se 
lo Stato assistenziale non può più essere 

mantenuto che cosa possiamo sostituire ad 
esso? I ritorni nella storia non sono più 
ammissìbili. 
Il liberismo puro, quello antecedente alla 
creazione dello Stato assistenziale, non è 
oggi più praticabile. Non dimentichiamo il 
libro di Galbraith "Il grande crollo" che, alla 
fin fine, avrebbe potuto condurre al crollo 
dello stesso capitalismo tradizionale. 
Prima di parlare di alternativa allo Stato 
assistenziale, chiediamoci che cosa sia lo 
Stato assistenziale medesimo. 
Comunemente viene confuso con lo stato 
sociale. Oggi però nessuno, almeno in Italia, 
parla di Stato assistenziale. Si parla di stato 
sociale che deve essere mantenuto. Come 
mai è desueta la dizione "Stato assistenzia-
le"? La "Centesimus Annus" l 'aveva espli-
ci tamente ed espressamente criticata 
differenziandola dallo stato sociale. Nulla di 
più facile allora parlare di stato sociale per 
evitare di incorrere nella critica della 
"Centesimus Annus". La realtà è che ciò che 
oggi si chiama stato sociale è lo Stato assi-
stenziale puro e semplice. 
Vediamo ora in che cosa si differenzino le 
due nozioni. 

Lo Stato assistenziale attiene all'organizza-
zione dello Stato tout court, che si chiama 
negli stati occidentali «Stato rappresentati-
vo». Lo stato sociale attiene all'organizza-
zione della società. In breve: Stato 
assistenziale s ignif ica Stato con la esse 
maiuscola, stato sociale significa società. 
Ecco perché scrivo stato sociale con la esse 
minuscola . Questo per la chiarezza. In 
assenza di una società organizzata, lo Stato 
assistenziale si è sovrapposto alla società, ha 
occupato la sua area. 

Quando lo Stato assistenziale è nato negli 
Stati Uniti è stato chiamato "babbo Stato" 
che provvede l 'uomo dalla culla alla tomba. 
Il ricorso al termine «babbo» è estremamen-
te significativo: è l'estrapolazione del potere 
della famigl ia sostituito dal potere dello 
Stato. La dizione francese è ancora più diso-
rientante. Lo Stato assistenziale è denomina-
to Stato provvidenza "Etat-providence". E la 
sostituzione dello Stato della trascendenza. 
Il "babbo Stato" sostituisce la famiglia. Lo 



Stato provvidenza sostituisce Dio. Nel 
momento in cui in tutto l 'Occidente regi-
striamo la crisi di questo concetto, possiamo 
ben capire come sia stata effimera tale sosti-
tuzione. 
Poiché lo Stato assistenziale va gradualmen-
te estinguendosi dobbiamo passare subito 
alla sua sostituzione. Sostituendo, uso anco-
ra questo termine, alla organizzazione dello 
Stato (o statalismo) la organizzazione dello 
stato sociale o della società. 
Ma prima chiediamoci: perché la società 
non si è organizzata? Perché il suo posto è 
stato preso dallo Stato? La concezione cul-
turale in cui viviamo è una concezione indi-
vidualistica e illuministica. Esistono soltanto 
i rapporti tra individuo e Stato, non quelli tra 
società e Stato. Oggi, invece, sulle rovine 
dello Stato assistenziale sta emergendo, con 
tutta la sua forza e maestà insieme, la società 
in quanto tale. 
E la società che si vuole inserire nelle istitu-
zioni che f inora l ' anno rigettata. Ma per 
potersi inserire deve organizzarsi. Finché 
l 'uomo sarà considerato individuo soltanto, 
l'organizzazione non potrà neanche nascere 
e solidificarsi. L 'uomo non è unicamente 
essere individuale, è altresì essere sociale in 
quanto ha una natura sociale. L'illuminismo 
è il capitalismo individualistico, divenuto 
poi consumismo, considerano soltanto un 
aspetto dell 'uomo, non già tutto l 'uomo. Per 
l'illuminismo l 'uomo è un essere atomistica-
mente concepito, non già inserito nel le 
società. Per l 'illuminismo esistono soltanto 
gli uomini come essere individuabili, non 
già come esseri sociali. I soggetti sociali 
sono invece costituiti dalle dimensioni 
sociali dell 'uomo. 
L ' i l luminismo considera, in altri termini , 
l 'uomo ridotto, l 'uomo a compartimenti sta-
gni, non l 'uomo nell'unità delle sue dimen-
sioni, cioè l 'uomo-persona. 
La concezione i l luminist ica del popolo 
(insieme degli individui costituenti il corpo 
elettorale) è diversa dalla concezione perso-
nalistica per la quale il popolo è comprensi-
vo, oltre che dei soggetti individuali , dei 
soggetti sociali che compongono la società. 
Perché si manifesti questo secondo aspetto 

del popolo è necessario che la società, o 
meglio i vari soggetti sociali, si vadano 
organizzando. Soggetti sociali che fanno 
capo al soggetto primario naturale che è la 
famiglia e attorno al quale possa costituirsi 
tutto il tessuto della società. 
Ho parlato prima di rivoluzione copernica-
na. Ora cominciamo a vedere in che cosa 
tale rivoluzione consista e come si possa 
realizzare. Non più la famiglia che ruota 
intorno allo Stato, ma lo Stato che ruota 
intorno alla famiglia. Lo Stato deve aiutare 
la società ad organizzarsi e non deve so-
stituirsi alla società stessa, impedendo o 
frenando la formazione della sua organizza-
zione. 
Allo Stato rappresentativo assistenziale dob-
biamo sostituire lo stato sociale partecipati-
vo o, più incisivamente e ampiamente, la 
società par tecipat iva. Ma che cosa è la 
società partecipativa? è la società che colle-
ga i soggetti sociali alla famiglia. In partico-
lare ricollega alla famiglia quelle funzioni 
che una volta si svolgevano all'interno della 
famiglia estesa e alludo all ' istruzione, al 
lavoro, all 'impresa, all'assistenza, alla pre-
videnza e a tutte le altre funzioni che ad essa 
si r iconducono. Sono funzioni che hanno 
perduto qualsiasi legame con la famigl ia 
proprio con la costituzione dello Stato assi-
stenziale e del la conseguente società dei 
consumi. 
Il soggetto della società dei consumi è lo 
Stato rappresenta t ivo assistenziale le cui 
strutture sono frutto, come già abbiamo rile-
vato, della simbiosi tra il sistema socio-eco-
nomico e lo stato dei partiti e dei sindacati. 
Tali strutture hanno manipolato l 'uomo nel 
suo interno, l ' hanno strumentalizzato nel 
suo stesso essere sociale per fargli acquista-
re gli oggetti che il sistema economico pro-
duce. Mentre la famiglia estesa era una unità 
produttiva c la famiglia nucleare una unità di 
consumo, la famiglia nella società dei con-
sumi ha cessato di essere un soggetto real-
mente decisionale. 

La manipolazione pubblicitaria ha di fatto 
condizionato la sue scelte e modificato radi-
calmente i suoi consumi di vita. La famiglia 
non è considerata un soggetto sociale, ma 

Perché lo Stato ha preso il 
posto della società? 

Perdendo la propria 
soggettività, la società perde 
tutti i suoi poteri. 



Restituire alla famiglia la 
soggettività perduta. 

Verso un federalismo 
partecipativo, imperniato 
sulla interazione fra famiglia, 
società e territorio. 

strumento del consumo dei beni. Non sono 
più le scelte che iniettano i valori, frutto 
delle tradizioni familiari nella società, ma 
sono invece le stratture della società (e, in 
primo luogo, la televisione) che iniettano i 
disvalori nelle famiglie. La televisione è uno 
strumento essenziale del sistema produttivo 
calato nella società dei consumi, è stato 
attraverso questo processo che è avvenuto il 
degrado familiare e la caduta dei valóri. La 
famiglia, perdendo la sua soggettività, ha 
perso tutti i suoi poteri, è diventata oggetto 
delle decisioni altrui. 
La cosa più importante che dobbiamo fare è 
quella di restituire alla famiglia la soggetti-
vità perduta. Questo è il pressante invito 
rivolto dal Papa nella "Lettera alle fami-
glie": "La famiglia è soggetto più di ogni 
altra is t i tuzione sociale: lo è più della 
Nazione, dello Stato, più della società e delle 
Organizzazioni internazionali. 
Queste società, specialmente le Nazioni, 
intanto godono di soggettività propria in 
quanto la ricevono dalle persone e dalle loro 
famiglie". 
Perché la famiglia nel consumismo ha ces-
sato di essere soggetto? Perché ha cessato di 
essere una unità di consumo. Per recuperare 
il suo ruolo decisionale, e quindi la sua sog-
gettività, deve diventare comproprietaria dei 
mezzi di produzione. 
Non più quindi famiglia di consumatori pas-
sivi manipolati, ma famiglia di comproprie-
tari in grado di concorrere alle decisioni che 
riguardano i consumi, connessi ai risparmi 
ad agli investimenti. 
Si parla ancora oggi di risparmi delle fami-
glie, di consumi delle famiglie, ma non di 
investimenti delle famiglie. Eppure senza i 
risparmi non ci possono essere gli investi-
menti. La famiglia è un'azienda e come tale 
deve avere un suo capitale, oltre che umano 
anche economico-finanziario. 
Ma vediamo come si colloca la famigl ia 
soggetto nella società partecipativa e nel 
nuovo Stato. Deve esserci una profonda 
interazione tra famiglia e territorio dove la 
famiglia svolge le sue funzioni. Le funzioni 
svolte nella famiglia estesa e poi trasferite 
con la società industriale nella società, devo-

no essere articolate al soggetto famiglia. Gli 
enti locali, a cominciare dal Comune, posso-
no dare"un contributo determinante per otte-
nere questa articolazione. La stessa 
esperienza ce lo comprova. Negli ultimi 
decenni infatti abbiamo assistito al fenome-
no dello scoppio delle dimensioni comunali 
proprio con riferimento ai servizi legati alle 
esigenze, sempre nuove e crescenti, dell'isti-
tuto familiare. La distinzione avvenuta nel-
l ' ambi to degli enti locali comunali tra 
materie di attribuzione legale e materie di 
attribuzione volontaria entra in questa ottica. 
Paradossalmente, mentre avveniva questo 
interessantissimo fenomeno, al Comune veni-
va sottratta la imposizione tributaria. In tale 
maniera la famiglia contribuente ha perso la 
possibilità di controllo della destinazione dei 
tributi che essa versa allo Stato. Controllo che 
spiega la stessa ragione d'essere del voto. La 
famiglia comproprietaria è la famiglia che 
gestisce e controlla direttamente il settore dei 
servizi che si svolgono nel territorio dove la 
famiglia vive. Il federalismo deve a mio avvi-
so imperniarsi sull'interazione tra famiglia, e 
per essa la società, e territorio. Un federali-
smo soltanto politico-territoriale non sarebbe 
in grado di creare lo stato sociale sostitutivo 
di quello assistenziale. 

Il federalismo ha senso solo se riesce a otte-
nere questo risultato. Dobbiamo infatti rile-
vare che lo Stato assistenziale è nato e si è 
sviluppato in uno Stato federale come gli 
Stati Uniti d'America con un governo pre-
sidenziale. La Germania è uno stato federa-
le nel quale si registra la crisi dello Stato 
assistenziale. Crisi ancor più accentuata 
nella Francia, che ha un governo semipresi-
denziale. 

Dobbiamo lanciare un nuovo tipo di federa-
lismo che io chiamo federalismo partecipati-
vo in grado di dare un nuovo volto alle 
famigl ie , attive e non più passive come 
avviene nella società dei consumi. La fami-
glia comproprietaria è la famiglia-azienda 
che vuol liberarsi dai lacci e dagli impedi-
menti cui è stata sottoposta dallo Stato assi-
stenziale. 

Lacci e impedimenti che hanno colpito le 
imprese a conduzione familiare, che sono 



altamente produttive perché sono sottese dal 
tessuto e dai valori della famiglia. La fami-
glia è infatti la sorgente di ricchezza morale, 
spirituale e materiale congiuntamente perché 
è in grado di realizzare nel suo ambito l 'u-
nità dell'essere umano. 
Ecco esempi di chi sono i sostenitori na-
turali di questo processo: il "Movimento per 
la vita", che combatte contro i disvalori 
iniettati dalle strutture del consumismo nelle 
mura domestiche; il "Sindacato delle Fami-
glie", destinato a promuovere il ruolo delle 
famigl ie nella società; le associazioni di 
categoria su base familiare, come gli artigia-
ni, i commercianti, gli agricoltori e i piccoli 
imprenditori ; i parlamentari , che devono 
definire il ruolo dello Stato delle autonomie. 
Si tratta di creare un movimento politico 
che, lasciando la piena indipendenza e auto-
nomia a ciascuna di queste componenti, le 
coordini per costruire una comunità articola-
ta e organizzata che consenta finalmente allo 
Stato di esercitare la sua vera funzione. Non 
già quella di surrogare o di sost i tuire la 
società stessa, ma di aiutarla a svilupparsi e 
a espandersi. Stato sociale e, in senso più 
ampio, società partecipativa e Stato delle 
autonomie, in luogo della società dei consu-
mi e dello Stato assistenziale. 
La cosa è tanto più rilevante quando si pensi 
che con la nuova tecnologia avranno sempre 
maggior r i levanza le imprese di p iccole 
dimensioni. Nel nord-est sono nate numero-
sissime imprese di sei o sette dipendenti . 
L'economia coincide con la società. 
Tra famiglia, impresa e società si crea un'in-
terazione profonda. Abbiamo finalmente tro-
vato un nuovo soggetto dello sviluppo che è 
in grado di cambiare lo stesso modello di svi-
luppo non soltanto economico, ma sociale, 
politico, morale e religioso. Unità dell'essere 
umano significa unità della famiglia e suo 
pieno sviluppo (non soltanto economico). 
Noi abbiamo una Costituzione che prevede 
questo modello di sviluppo. Devo anzi rile-
vare che il consumismo si è realizzato disat-
t endendo la nostra Carta Cost i tuz ionale 
attraverso la creazione di una Costituzione 
paral le la diversa , è questa Cost i tuz ione 
parallela che va eliminata prima ancora di 

riformare la Costituzione vigente. 
Riferendomi ai principi ispiratori della 
nostra Costituzione, mi preme sostenere che 
l'art. 3 è di una importanza eccezionale e 
non lascia ombra di dubbio. Parla del pieno 
sviluppo della persona umana e di partecipa-
zione dei lavoratori alla organizzazione eco-
nomica, sociale e politica del paese. 
Sviluppo autonomo perché indipendente 
dallo Stato. 
Lo precisa l'art. 2 che parla di diritti inviola-
bili dell 'uomo sia come singolo sia nelle for-
mazioni sociali. Le formazioni sociali sono i 
soggetti sociali, a partire dalla famiglia. I 
doveri inderogabili di solidarietà di cui parla 
sempre l'art. 2 sono legati alla società prima 
ancora che allo Stato. Se interpretiamo infat-
ti bene l'art. 2, avvertiamo che la solidarietà 
si fonda sulle formazioni sociali e che per-
tanto lo Stato promuove la vera solidarietà 
se riconosce l 'autonomia della società anzi-
ché comprimerla o addirittura sopprimerla. 
L'art. 3 dice chiaramente che pieno sviluppo 
della persona umana e partecipazione sono 
interdipendenti e che lo Stato non può più 
sostituirsi alla società nel promuovere la 
solidarietà, ma deve aiutare le formazioni 
sociali in base al principio di sussidiarietà. 
Una solidarietà statalista non è una vera soli-
darietà perché blocca o diminuisce la solida-
rietà propria delle formazioni sociali. 
Siamo davanti a un grandioso processo di 
cambiamento di cui la famiglia è il motore 
pulsante. Dobbiamo avere piena consapevo-
lezza di questi cambiamenti e dare il nostro 
contributo per la formazione di un movi-
mento in grado di realizzare il progetto rac-
chiuso nella quaterna dei nomi, progetto che 
include s imultaneamente la r i forma della 
società e la riforma della Stato. Questo pro-
getto è completamente diverso da quello che 
si fonda sulla cosiddetta ingegneria costitu-
zionale, perché essa non ha nulla a che vede-
re con la crisi della Stato assistenziale e con 
la deformazione della nostra Costi tuzione 
operata dal consumismo. 
Questo programma non è soltanto teorico. 
Non e nato a tavolino, ma è frutto di una 
esperienza e di una riflessione che si riallac-
ciano ad alcuni articoli fondamentali della 

Società partecipativa e Stato 
delle autonomie, in luogo 
della società dei consumi e 
dello Stato assistenziale. 



La famiglia nuovo soggetto 
politico. 

Costituzione che sono di grandissima impor-
tanza e che attendono di essere attuati rapi-
damente. Mi riferisco all 'uomo-persona e 
cioè all'uomo inserito nella società. Dal con-
cetto di persona scaturisce il soggetto famì-
glia, che sorregge la nuova sovranità della 
Stato. Prima ho parlato dei soggetti sovrani 
che si sono succeduti nella evoluzione delle 
istituzioni. All'orizzonte si staglia il nuovo 
soggetto sociale e quindi il nuovo principe: 
la famiglia. Nell'ambito di un nuovo stato: lo 
Stato delle autonomie, che si riferisce non 
soltanto al l 'autonomia del territorio, ma 
anche all'autonomia della società. Forse que-
sta comparsa all'orizzonte di un nuovo sog-

getto politico potrà sembrare a molti una sor-
presa. Ma non lo è affatto, quando si pensa 
che la vera sovranità e quindi l'autorità non 
sta fuori dell'uomo ma dentro l'uomo, nella 
sua interiorità profonda senza della quale 
l'autorità esterna non può esercitare la fun-
zione che è chiamata a svolgere. 
Il consumismo ha distrutto l'interiorità del-
l 'uomo. Solo il soggetto famiglia lo piò rico-
struire. La famiglia sovrana è il punto di 
par tenza per la costruzione della nuova 
società partecipativa e del nuovo stato delle 
autonomie, la cui realizzazione sarà il rina-
scimento del terzo millennio alle soglie del 
quale siamo ormai giunti. 



LA PICCOLA IMPRESA: PUNTO DI 
FORZA E DI DEBOLEZZA DEL 

SISTEMA ITALIA? 

Tavola rotonda 

Prof. Franco Amatori 

Le opportunità che la tecnologia offre sono, 
almeno inizialmente, opportunità esogene 
per l'impresa. 
Abbiamo controprove storiche che in alcuni 
settori può esistere solo una risposta di gran-
di dimensioni , anche se qualche piccolo 
imprenditore ha provato a inserirsi, cedendo 
alia tentazione del romanticismo economico. 
In altri settori, invece, non si ha una così alta 
intensità di capitali e la piccola impresa 
attecchisce e si sviluppa. 
Per uno storico non è possibile non constata-
re la frattura avvenuta un secolo fa, una frat-
tura che ha i suoi requisiti: l 'avvento di un 
nuovo sistema di comunicazione e di tra-
sporti at traverso i quali nasce un mondo 
moderno, comincia a configurarsi il villag-
gio globale che conosciamo oggi. Dopo la 
seconda, abbiamo avuto una terza rivoluzio-
ne industriale con la seconda guerra mondia-
le: la rivoluzione del grande trasporto aereo, 
dell 'elettronica, dei computer, soprattutto 
della chimica fine e così via. Se un paese 
vuole rimanere in prima fila, funziona solo 
la grande dimensione, anche se ci sono delle 
forti quote di sistema economico in cui la 
piccola impresa va beniss imo. Alfred 
Chandler osserva che, oltre l ' impresa c 'è un 
tessuto economico: la grande impresa è 
luogo di investimento, di apprendimento, 
ma anche nesso di un sistema di imprese, 
anche di piccole imprese; in un suo libro 
recente c ' è un interessante saggio sulla 
Unione Sovietica che dimostra che quello 

che non ha funzionato è proprio il fatto che 
mancava una "community of companies", 
cioè una comunità di aziende: mancava per 
esempio la piccola impresa che produce per 
clienti particolari, mancava la piccola impre-
sa subfornitrice, mancava la piccola impresa 
che si infila in una nicchia e che poi magari 
diventa grande, mancava la piccola impresa 
esploratrice, cioè quella che si getta in alcu-
ni campi particolarmente innovativi che poi 
la grande impresa si assume. 
Il sistema funziona quando c 'è questa artico-
lazione del tessuto d ' impresa: questo è il 
mio punto di partenza teorico. Anche se non 
si può identificare una via italiana all'indu-
strializzazione, è innegabile che quantitati-
vamente la piccola impresa è più importante 
che da altre parti (se non vado errando, agli 
inizi degli anni '90 il 60% degli addetti alla 
produzione industriale operi in stabilimenti 
inferiori alle 100 unità, contro il 20% negli 
Stati Unit i) . Nello stesso tempo, i dati 
Mediobanca ci insegnano che nel '91 i primi 
100 gruppi industriali italiani producono il 
40% del valore aggiunto. 
Quanto alla storia della piccola impresa in 
Italia, nel lungo periodo poss iamo notare 
una lunga fase diacronica, usando il 1950 
come grande spartiacque. Prima di allora, 
c'erano le dicci grandi imprese che si erano 
formate a cavallo del 1900 e poi il deserto: il 
tessuto economico era poco art icolato. 
Il fatto che fosse poco articolato è documen-
tato da alcuni fatti: per esempio, in Italia, la 
crisi del 1930 non pesa tantissimo: assistia-
mo ad una proliferazione di piccole imprese, 

Negli anni '50 nasce il mito 
della piccola impresa 
italiana. 



Il sistema della mezzadria e 
la comunità locale hanno 
facilitato la nascita della 
piccola imprenditoria. 

Per le sfide del futuro, 
tuttavia, il ruolo della grande 
impresa resta fondamentale. 

al ritorno alla provincia (pensate al caso 
Merloni, che era un tecnico, direttore di una 
azienda piemontese che ritorna a Fabriano). 
Tanti, in quel periodo, iniziano una attività, 
perché l 'Italia era un paese periferico, un 
paese tanto più è centrale tanto più è al 
punto della crisi. L'anno 50 è stato il grande 
spartiacque: la grande crescita del mercato, 
sia interno che internazionale, ha aperto 
delle grandi opportunità e si sono viste delle 
piccolissime imprese trasformarsi in giganti: 
come la Zanussi, che era parti ta con tre 
dipendenti; la Recordati, una piccola azien-
da farmaceutica del 1819 che è rimasta pic-
cola per tanti anni, poi si è rafforzata ed è 
diventata una azienda leader. 
Importantissimi sono stati gli anni '70, 
quando in Italia ormai non funzionavano né 
le grandi imprese pubbliche, né le private, 
abbiamo cominciato a riscoprire la piccola 
impresa (la grande era tutta indebitata). 
Abbiamo scoperto che, se c ' e ra qualcosa 
che teneva, era soprattutto il sistema della 
piccola impresa. 
Perché in Italia c ' è stata una lunghissima 
incubazione del sistema delle piccole impre-
se? Per più di un secolo, da quello che sap-
piamo, è stato una specie di f iume carsico 
che poi è emerso. Monaldi Leopardi , il 
padre di Giacomo, in una inchiesta pontifi-
cia del 1824 su Recanati (era il Gonfaloniere 
di Recanati) riferisce di una attività di lavo-
razione del corno di bue; quella lavorazione 
oggi è l 'impresa Guzzini, con 3.000 dipen-
denti. Così una piccola azienda meccanica 
faceva di tutto, perché non c 'e ra mercato: 
macchine agricole, pompe per irrigazione, 
biciclette, fucili da caccia; poi, quando c 'è 
stata una domanda dopo gli anni '50, questa 
azienda ha deciso di specializzarsi nella pro-
duzione di macchine olearie, e oggi ha il 
70% del mercato mondiale: la Peralisi. La 
Nazareno Gabrielli, una piccola azienda arti-
giana che si è molto raffinata, nel 1960 era 
più o meno una bottega e ora è diventata una 
azienda che va a New York. 
Cosa c ' è dietro tutto questo? Ci sono una 
serie di abilità tecniche e commerciali tipi-
che delle nostre città: l'Italia è il paese delle 
cento città, dei tanti artigiani, dei tanti mer-
canti. Se consideriamo per esempio i primi 

distretti calzaturieri, constatiamo già dall'i-
nizio del l '800, che questi imprenditori, 
anche se erano un po' scalcinati, andavano a 
vendere in tutto il mondo i loro poveri pro-
dotti. 
Un elemento importantissimo per lo svilup-
parsi di abilità tecniche è stata la mezzadria, 
soprattutto nell'Italia centrale. Il podere a 
mezzadria è infatti una entità chiusa, autar-
chica, in cui deve entrare il meno possibile e 
uscire il più possibile. Il contadino si fa tutto 
al proprio intemo e ha una grandissima abi-
lità manuale: fa l'operaio, il muratore, l'arti-
giano. Non tutti i mezzadri sono diventati 
imprenditori, ma si è creato un clima, un 
ambiente di sottofondo fondamentale. 
Nei casi di imprese che abbiamo studiato, 
alla base c 'è sempre una famiglia in cui ci si 
divide il lavoro: la base comune è il momen-
to produtt ivo, e poi ognuno si occupa di 
qualche funzione aziendale. 
Anche la comunità circostante, costituisce 
un fattore di rilevanza: intomo agli impren-
ditori non c'erano degli strozzini, c 'era una 
comunità che dava ad essi fiducia, che si 
fidava, così è stato per le imprese di mecca-
nica agricola a Reggio Emilia, e lo stesso si 
è verificato a Prato. 
In Italia, dietro la piccola impresa non c 'è lo 
Stato, ma una sorta di protezionismo libera-
le; per la piccola impresa non notiamo delle 
poli t iche industriali coerenti ma un certo 
laissez-faire. La piccola impresa era anche al 
sud: Napoli ad esempio pullulava di un tes-
suto di piccole imprese; purtroppo i sistemi 
di piccole imprese sono molto precari, sog-
getti a crisi e ristrutturazioni. Naturalmente, 
dove non c 'è lo Stato la gente banalmente si 
rimbocca le maniche, si mette in un settore 
affine e cerca di fare qualcosa; dove c 'è lo 
Stato che interviene in senso assistenziale, le 
persone accettano questo aiuto. 
In conclusione, la piccola impresa in Italia 
mi pare abbia fatto il suo dovere; siamo per-
sino diventati un modello per altri paesi, 
insomma, conosciamo tutti il libro di Potter 
sul vantaggio competitivo delle nazioni. 
Ma i settori sui quali si giocherà la partita 
del XXI secolo sono tali per cui la piccola 
impresa può essere parte di un tessuto, ma 
sicuramente il centro deve essere la grande 



impresa; sono settori da grandi organizza-
zioni, in cui è necessario un intervento dello 
Stato, una concertazione tra stato e impresa. 
In Italia abbiamo mancato molte occasioni, 
da questo punto di vista; e adesso abbiamo 
la piccola impresa e non abbiamo il resto. 
Anche grande può essere bello, anche la 
grande impresa ci ha dato anche degli episo-
di molto belli. Ci sono state delle persone 
che si sono sentite partecipi di un grande 
disegno di fraternità: pensiamo ad Adriano 
Olivetti, ma anche altre storie meno cono-
sciute. 
Settori differenti r ichiedono dimensioni 
differenti, imprese di dimensioni differenti 
possono svolgere ruoli differenti; di esplora-
zione, di innovazione, di apprendimento, di 
diffusione, di legame tra le varie parti del 
sistema economico, e imprese di dimensioni 
differenti hanno ruoli, funzioni, responsabi-
lità differenti anche nel corso della storia, 
voglio dire nelle varie fasi di sviluppo di un 
sistema sociale, di un sistema economico. 

Prof. Pippo Ranci 

Vorrei tornare su un punto trattato già all'in-
terno della relazione del professor Amatori: 
l 'approfondimento che gli economisti hanno 
sempre tentato di fare sul concetto di econo-
mie di scala. Ci sono un'infinità di studi che 
tentano di misurare, di ridefinire e misurare 
di nuovo; c ' è qualcosa di interessante nel 
cambiamento del concetto di economie di 
scala nel tempo, non dal punto di vista defi-
nitorio, ma di ciò che fa sorgere le economie 
di scala. 
Nella fase della industrializzazione iniziale, 
e poi della grande industrializzazione della 
prima metà di questo secolo, si sono riscon-
trate le grandi economie di scala nella produ-
zione, e si è parlato del "modello fordista", 
facendo riferimento a uno dei grandi esem-
pi, l'industria automobilistica. 
Da allora l'idea di economie di scala ha tro-
vato diverse realizzazioni e oggi, forse, il 
cuore delle economie di scala non sta più 
nella produzione: hanno fatto il loro tempo 
la parcellizzazione del lavoro, l 'affiancare 
cent inaia di migliaia di lavoratori in una 

grande scatola dove, svolgendo ciascuno 
una mansione elementare ed essendo colle-
gati da una frenetica catena di montaggio, 
sfornano il prodotto finito; l'idea di industria 
che è passata anche nelle raffigurazioni cine-
matografiche non è più quella di oggi. 
Quelle economie di scala ci sono molto 
meno di prima, la dimensione degli impianti 
si è ridotta, il modo di lavorare si è riorga-
nizzato, però le grandissime imprese ci sono 
ancora, in alcuni campi anche di più grandi 
di prima. Evidentemente le economie di 
scala nascono da un'al tra parte: non dalle 
economie legate alla parcellizzazione del 
lavoro, ma dal grande costo fisso della ricer-
ca di una innovazione, e della progettazione 
e realizzazione di un prodotto nuovo, di un 
prototipo, di ciò che pone le basi per la pro-
duzione di massa. 
Questo fenomeno cambia il tipo di grande 
impresa, ma non cambia la necessità che, in 
certi settori, ci sia la grande impresa. 
Amatori ha fatto riferimento a chi dice che 
l ' I ta l ia avrebbe dovuto fa re come la 
Svizzera, che è una terra di artigiani; bene, 
avrete letto recentemente della fusione tra 
due delle più grandi imprese farmaceutiche 
del mondo, che sono due imprese svizzere, 
che separatamente rientravano comunque 
dentro le pr ime sette od otto del mondo; 
eppure hanno ritenuto di non essere grandi 
abbastanza e si sono fuse , ragg iungendo 
dimensioni che non hanno riscontro nelle 
dimensioni dei loro stabilimenti, che non 
hanno a che fare con i costi di produzione, 
ma che hanno a che fare con i costi di ricer-
ca. Il costo di perseguire la r icerca di un 
nuovo principio attivo che possa essere uti-
lizzato e prodotto su base industriale, essen-
do la ricerca di qualcosa che non si sa se 
esiste e che è soltanto probabilisticamente 
individuato, r ichiede un inves t imento 
mostruoso, comporta una quantità di ritrova-
menti inutili all 'interno dei quali, probabili-
st icamente, ci sarà quel r i t rovamento che 
costituisce il principio attivo sperimentabile. 
Dopo il ritrovamento, si passa alla sperimen-
tazione sugli animali, poi sul l 'uomo, f ino 
alla messa a punto del farmaco; quando si 
arriva a venderlo si è spesa una cifra tale che 
qualunque piccola impresa sarebbe fallita da 

Le nuove economie di scala 
sono nella ricerca e nello 
sviluppo prodotto. 



Perché esistono le imprese? 

Il coordinamento è il 
problema centrale in 
economia... il miglior 
coordinamento finora 
sperimentato è quello del 
mercato. 

un pezzo. Il costo della ricerca è una delle 
grandi cause, oggi, delle economie di scala e 
quindi della grande impresa; un'altra ragio-
ne è naturalmente la progettazione delle 
grandi opere: costruire un treno ad alta velo-
cità, o mettere in commercio un aereo. 
Un fenomeno simile a quello della ricerca 
si trova nella finanza mondiale, dove anco-
ra c 'è un problema di riduzione del rischio 
attraverso l 'ampliamento della dimensione 
delle operazioni. Quindi cambia nel tempo 
la natura delle economie di scala; alcuni 
settori che richiedevano grandi imprese, le 
richiedono un po ' meno grandi; altri settori 
che sembravano adatti alla piccola impresa, 
diventano settori nei quali non ce la si fa 
più se non si hanno dimensioni mondiali. Si 
tratta di un percorso obbligato? Direi che ci 
sono alcune tappe obbligate; gli esempi che 
ho fatto r ichiamano indubbiamente delle 
regolarità sia nel senso della grande sia nel 
senso della piccola impresa; però c ' è una 
vasta area non obbligata, una vasta quantità 
di operazioni che si possono intraprendere, 
sia con dimensioni grandi sia con piccole, e 
non è detto che l 'una sia meglio dell'altra. 
Il problema teoricamente può essere ricon-
dotto al tema generale del coordinamento 
economico, cioè alla fondamentale domanda 
cui cercò di dare risposta Ronald Coase nel 
'37 con il suo articolo sulla natura dell 'im-
presa. 

Perché esistono le imprese? Tutto sommato, 
si potrebbe fare a meno di una entità gerar-
chicamente organizzata; tutto sommato, si 
potrebbe avere tutto lavoro autonomo anzi-
ché lavoro dipendente, si potrebbero avere 
dei dirigenti-consulenti anziché manager 
gerarchicamente inquadrati , si potrebbe 
avere tutta la produzione organizzata su basi 
contrattuali e non su basi gerarchiche: In 
alcuni casi ci risulta difficile immaginarlo, 
ma c'è una vastissima area grigia di transa-
zioni che possono essere realizzate sia attra-
verso una organizzazione gerarchica, sia 
attraverso rapporti contrattuali; tanto è vero 
che le imprese passano da l l ' uno al l 'a l t ro 
modello, fanno internamente o fanno fare, e 
ci sono tant iss ime cose che si possono 
ugualmente fare o far fare. Il coordinamento, 
in economia, è il problema centrale; il coor-

dinamento delle decisioni è il problema al 
quale il mercato ha dato risposta, con i risul-
tati meravigliosi che conosciamo e che 
hanno prodotto la ricchezza delle grandi 
economie moderne. Il mercato consente un 
coordinamento che finora nessun sistema 
diverso dal mercato è riuscito a realizzare in 
modo soddisfacente. 
Che cosa sono, in questo sistema di coordi-
namento, le imprese? Un economista ingle-
se, Daniel Robertson, nel 1928 scriveva più 
o meno così: "Le imprese sono isole di pote-
re cosciente in questo oceano di cooperazio-
ne incosciente, come grumi di burro che si 
coagulano in un secchio di latte". Notate che 
non usa "cooperazione cosciente", che a me 
piace di più; ma storicamente è corretto: la 
cooperazione cosciente è molto più difficile, 
è quella che regge la società politica e civile. 
La cooperazione incosciente è più semplice; 
lo scambio di mercato, ad esempio, consente 
a qualcuno di badare a se stesso e quindi di 
arrivare ad una transazione in modo meno 
complicato: sul mercato c 'è meno bisogno 
di informarsi su chi è l'altro, si costituiscono 
meno legami. Per questo il mercato ha suc-
cesso, perché è uno strumento semplice. 
La cooperazione è uno strumento bello ma 
complesso; là dove il mercato fa fat ica a 
funzionare, si forma il grumo di latte che è il 
potere cosciente: un soggetto organizza le 
cose, e se così si riesce a fare, è fatto. Grumi 
di potere cosciente in un oceano di coopera-
zione incosciente. Ma quanto c ' è bisogno 
che questo latte si raggrumi? Dipende; il 
grado di vincolo è diverso nei settori, ma è 
anche diverso nel tempo, diverso nelle cul-
ture; poi è diverso anche per caso. Così si 
formano sistemi diversi: sistemi più basati 
sulla grande impresa, sistemi più basati sulla 
piccola; così ci sono le mode: per dieci anni 
si inneggia alla grande impresa come l'unica 
che può dare sviluppo economico, poi per 
dieci anni si dice che il futuro è nella picco-
la impresa; e poi si toma, naturalmente, per-
ché le mode vanno e vengono. 
Noi abbiamo vissuto un certo numero di 
passaggi; per esempio, è interessante leggere 
un libro di due sociologi economisti, Piore e 
Sabel, intitolato "Il grande spartiacque indu-
str iale", sulla piccola impresa. Il grande 



spartiacque era uno spartiacque storico: 
secondo gli autori, era finita l 'epoca della 
grande impresa, e il sistema economico si 
sarebbe basato sulla piccola impresa; era la 
scoperta di qualcosa che stava succedendo, 
cioè la frammentazione della produzione, la 
non necessità di catene di montaggio, la 
capacità delle piccole imprese di organizzar-
si bene e di usare il coordinamento di mer-
cato in modo efficientissimo, cosicché 
possono restare piccole e possono fare, in 
tante, le stesse cose che la grande fa da sola; 
e le fanno meglio, più f lessibi lmente, in 
modo più intelligente, più adattabile, con 
risultati migliori. Allo stesso modo, si può 
dire che le piccole imprese non riescono a 
risolvere certi problemi; è il caso dell'indu-
stria farmaceutica italiana, che ha raggiunto 
in passato grossi risultati, ma più in là non 
riesce ad andare; infatti, non produce princi-
pi attivi nuovi. C 'è dunque il coordinamen-
to tra imprese, la cosa più complicata: non 
c 'è soltanto l 'alternativa tra il mercato e i 
grumi di potere organizzato, c ' è anche il 
rapporto tra i grumi, che a sua volta è un 
rapporto di mercato o un rapporto di potere: 
allora si possono formare i gruppi, le parte-
cipazioni, i legami. 

La via dei gruppi è quella che i sistemi più 
decentrati, come quello italiano, hanno per-
corso e stanno percorrendo; i gruppi rag-
giungono alcuni risultati di efficienza della 
grande impresa, mantenendo le imprese a 
livello piccolo, ma collegate. Il gruppo natu-
ralmente è una grande impresa, per certi 
aspetti, ma riesce a non esserlo per altri, 
cosicché riesce, entro certi limiti, a raggiun-
gere dei risultati interessanti; a volte è solo 
una f inzione giuridico-fiscale, altre volte 
non è una finzione, è un pasticcio, ma è uno 
strumento. 

Una ultima osservazione: interessantissimo 
è studiare le transizioni tra i vari modelli 
organizzativi: ad esempio, la transizione da 
piccola a grande impresa, cioè la crescita 
de l l ' impresa . Pensate a un set tore come 
l ' in fo rmat ica : chi è vecchio come me si 
r icorda che si diceva: "Ragazzi , non c ' è 
niente da fare; IBM è tutto, bisogna solo 
aggrapparsi al potere politico, che faccia un 
po' di resistenza, perché altrimenti finiremo 

in un mostro mondiale". In quel momento, 
un giovanotto che si chiamava Bill Gates si 
è messo a fare una cosa piccola: la 
Microsoft, rispetto alla quale oggi si dice lo 
stesso. 
Le transizioni, talvolta velocissime, sono 
affascinanti; sia dal piccolo al grande, sia da 
grande a piccolo; c'è, ad esempio, la transi-
zione dell'ingegnere che va a lavorare nella 
grande impresa, poi mette su la sua (molta 
parte, si citava Merloni, della grande impre-
sa italiana è nata alla fine del secolo scorso 
in questo modo) e la proliferazione dell'in-
dotto fa nascere altre imprese simili, si svi-
luppano i distretti... cose che sappiamo bene. 
C ' è anche il fenomeno affascinante del tes-
suto di piccole imprese che nasce dal falli-
mento della grande impresa, come nel caso 
dei calzifici di Castel Goffredo in quel di 
Mantova: una zona di calzifici dinamicissi-
mi, che, adesso, è in fase di concentrazione, 
ma per un paio di decenni è stata un model-
lo di fioritura di piccole imprese. 
Da dove è nato uno dei distretti più interes-
santi d 'Eu ropa? Dal fatto che una grossa 
impresa tessile fosse fallita, e s iccome i 
dipendenti non riuscivano a portarsi a casa 
la liquidazione, si son portati a casa le mac-
chine, e si sono messi a farle girare: dieci 
anni dopo c 'era un tessuto di piccole impre-
se fiorentissimo. La via dal grande al picco-
lo segue degli itinerari molto curiosi; cosa 
che non è successa a Taranto dove la transi-
zione è stata pilotata da grande a grande, dal 
fallimento dei cantieri alla grande acciaieria, 
è stata una grande idea, una grande realizza-
zione solo che, quando è venuta la crisi del-
l'acciaieria, di nuovo si è rimasti in attesa di 
un altro intervento. 
In effett i c ' è pochissimo indotto, non c ' è 
" fe r t i l i zzaz ione" , per cui il passaggio 
potrebbe essere ancora da grande a grande; 
fa fatica ad essere un passaggio da grande a 
piccola. Ma, naturalmente, più potenzialità 
ci sono meglio è per la società; se la società 
è capace di passare da grande a piccola 
impresa e da piccola a grande, allora è meno 
probabi le che si resti seduti per terra; se 
invece il sent iero e uno solo, se fa l l isce 
diventa tutto più difficile. Anche la crescita 
della società è un fenomeno probabilistico, e 

Le mode economiche non 
spiegano il valore delle 
piccole imprese. 

In Italia si assiste alla 
formazione di gruppi di 
piccole imprese. 

Le transizioni dimensionali 
tra imprese. 



Non esistono soluzioni a 
priori. 

Le politiche migliori per le 
piccole imprese non sono gli 
incentivi, ma migliorare i 
contesti territoriali. 

io credo che nella capacità di passare da 
grande a piccolo e viceversa conti molto la 
diffusione dell'istruzione, delle conoscenze, 
delle capacità; cioè conta il sistema scolasti-
co, conta il modo nel quale la produzione è 
organizzata, quindi il modo nel quale la 
grande impresa fa nascere capacità di deci-
sione autonoma, capacità di intrapresa da 
parte dei suoi dipendenti. Credo che abbia 
molta importanza il modo di essere" della 
grande impresa per assicurare una capacità 
di fertilizzazione del contesto sociale. 
Inoltre, le transizioni da grande a grande 
sono molto diverse se un sistema economi-
co è avanzato o se è povero. In un sistema 
economico avanzato e ricco di competizio-
ne, la grande impresa può diventare un'altra 
grande impresa solo special izzandosi , 
inventando, innovando; invece in una eco-
nomia arretrata, dove c 'è povertà di impre-
se, la grande impresa diventa una nuova 
grande impresa comprandone un'altra for-
mando una conglomerata, producendo tante 
cose diverse, acquistando influenza e potere 
politico. 
La grande impresa passa da un settore all'al-
tro molto facilmente, in un ambiente poco 
sviluppato, poco soggetto alla concorrenza; 
fa nascere dei giganti che devono appoggia-
re sempre di più il loro futuro alla loro capa-
cità di inf luenza, e alla loro capacità di 
costruirsi un sistema di protezione o di 
appoggio. In un sistema dominato invece 
dalla competizione, la grande impresa deve 
combattere ogni giorno, per rimanere gran-
de; e se vuole, o se è costretta, a diventare 
grande, lo può e lo deve fare solo innovan-
do, facendo meglio degli altri. Anche il pas-
saggio da grande a grande è dunque molto 
diverso, e dipende molto dal contesto; è un 
passaggio più sano, se il contesto è più aper-
to alla competizione. 

La morale di tutto è che in qualsiasi sistema 
economico si deve ogni giorno confrontarsi 
con le oppor tuni tà della piccola e della 
grande impresa e cercare di sfrut tar le al 
meglio; credo che non ci siano soluzioni a 
priori che possono essere genera lmente 
valide e ci siano spesso grandi opportunità 
che non vengono usate, perché si è schiavi 
di un modello troppo rigido sia di un tipo 

sia dell'altro. 
Infine, riguardo alle politiche: io credo che 
le politiche più importanti per le piccole 
imprese non siano le leggi per le piccole 
imprese. 
Credo che le piccole imprese abbiano biso-
gno essenzialmente di avere un contesto in 
cui fare le cose che devono fare, senza 
bastoni fra le mote quali norme inutili, farra-
ginose, adempimenti burocratici troppo 
complessi, rigidità eccessive. 
Le piccole imprese possono meglio svilup-
parsi se hanno un contesto di buone struttu-
re format ive e di addestramento, buoni 
servizi di comunicazione, trasporto. Alla 
fine può darsi che siano necessari provvedi-
menti specifici: pochi e molto semplici, 
altrimenti non solo possono essere ineffica-
ci pur comportando spesa per il bilancio 
pubblico, ma sono ostacoli. 
Seimila domande in attesa di esame fanno 
male alle imprese: sarebbe stato meglio non 
avere la legge, non creare illusioni, con l'o-
nere di andare attraverso procedure com-
plesse, di dover sostenere costi per un esito 
aleatorio. Per la conoscenza di piccoli 
imprenditori che ho, non mi pare che la loro 
prima richiesta sia di avere soldi: la prima 
richiesta è di non avere i bastoni fra le mote 
e di avere dei buoni servizi. Se poi parliamo 
del futuro, il futuro del paese sta principal-
mente nel piccolo segmento di imprese nei 
settori di alta tecnologia o di imprese di alta 
tecnologia in qualsiasi settore perché l 'ec-
cellenza tecnologica si trova dappertutto, 
anche nei servizi. 

Per il futuro, lo sforzo deve essere un altro: 
dove nascono le piccole imprese ad altissi-
ma tecnologia? Sono spesso la ricaduta dì 
strutture di grandi dimensioni, le cui innova-
zioni a loro volta si diffondono. Non sarebbe 
sorta la concentrazione di piccole imprese 
avanzate della Silicon Valley negli Stati 
Uniti, se non ci fosse stata l 'Università di 
Stanford. In sintesi, credo che le politiche 
per le piccole imprese siano la semplifica-
zione burocratica, servizi che funzionano e 
sensati investimenti nella r icerca e 
nell'Università, non irrigiditi da gestioni da 
vecchio stato ottocentesco, facendo sorgere 
in modo corretto e trasparente, centri di 



ricerca che abbiano anche uno sviluppo 
applicato e che brevettino. 
La politica per le piccole e medie imprese 
deve essere volta a rimuovere le disecono-
mie esterne; bisogna ridare, alla capacità di 
essere imprenditori, la voglia di farlo: e la 
voglia di farlo c 'è se non ci sono regole inu-
tili, se ci sono servizi e infrastrutture. 

Prof. Lanfranco Senn 

Tentando di pesare l'apporto delle piccole e 
medie imprese alla crescita economico 
sociale di un paese o di un sistema, per 
esempio misurando il peso relativo in termi-
ni quantitativi delle piccole imprese sul tota-
le si scoprirebbe abbastanza facilmente che 
sui dati del censimento del '91 le piccole e 
medie imprese (definite esemplificativamen-
te come le imprese sotto i 200 dipendenti) 
rappresentano più del 98 % in termini di 
nuove imprese, più del 98 % in termini di 
unità locali e l '80 % in termini di addetti. 
Però tutto sommato gli aspetti quantitativi 
finirebbero; si potrebbe concludere che le 
piccole e medie imprese sono molto impor-
tanti e basta. 
Credo che ci sia de l l ' a l t ro , dal punto di 
vista dell'apporto delle piccole imprese allo 
sviluppo sociale, politico e culturale di un 
paese; che ci sia un aspetto da scoprire non 
attraverso i numeri, ma attraverso il funzio-
namento, o il comportamento, o le motiva-
zioni per la nasc i ta e la cresci ta delle 
piccole imprese o del sistema di piccole 
imprese. 
Proverò ad assumermi il compito di capire 
qual è il contributo delle piccole e medie 
imprese, in termini di questo compor ta -
mento, funz ionamento e motivazioni per 
cui le piccole imprese nascono e si evolvo-
no. Per r imandare al tema del convegno 
a f f ron te rò p reva len temen te il t ema dei 
punti di forza delle piccole imprese, anche 
se il tema dei punti di debolezza è in qual-
che modo s immet r i co come vedremo. Il 
terzo punto che toccherò riguarda le condi-
zioni alle quali i punti di forza rimangono 
tali e i punti di debolezza non rischiano di 
prevalere. 

I punti di forza. 
La prima argomentazione in base alla quale 
si può dire che la piccola impresa dà un 
apporto positivo alla crescita sociale, politi-
ca e culturale di un paese sta nel fatto che 
nella motivazione della nascita della piccola 
impresa risiede la cultura del dare risposta ad 
alcuni bisogni primari di una società civile, 
nonché la consapevolezza e la capacità di 
affrontare questi bisogni e la loro modifica-
zione. Decodifico subito, perché la frase può 
sembrare troppo astratta: che cosa muove un 
piccolo imprenditore a dar vita ad una picco-
la impresa? È il desiderio contestuale, e insi-
sto molto su questo contestuale, di procurarsi 
un reddito. In altre parole, egli decide, alter-
nativamente ad altre possibilità, di procurarsi 
un reddito, di creare qualche cosa che serva a 
remunerare la sua attività. C 'è anche, nel-
l ' imprendi tore che dà vita ad una piccola 
impresa, una motivazione di lavoro, cioè di 
ricerca di una attività personale, di coinvol-
gimento personale, in una impresa come 
espressione della propria dignità di persona, 
come esigenza e volontà di operosità, di 
costruire qualche cosa, di realizzare qualche 
cosa attraverso il proprio lavoro. Inoltre, c 'è 
la propensione di questo imprenditore ad 
organizzare risorse proprie e altrui, cioè a 
coordinare le risorse per arrivare al risultato. 
Questi tre fattori: desiderio di produrre un 
reddito, desiderio di lavorare, desiderio di 
organizzare le risorse per produrre un reddi-
to lavorandoci e implicando il proprio lavo-
ro, sono in pratica variamente combinati. 
Ad esempio, aprire un negozio è un impresa 
in cui le aspirazioni del reddito possono non 
essere altissime, il lavoro è prevalentemente 
personale e non sono implicate altre grandi 
risorse; un' impresa industriale o un'impresa 
di servizi, invece, hanno misure diverse, la 
redditività può essere maggiore o minore, le 
d imens ioni possono essere maggiori o 
minori. 
Comunque, nella piccola impresa queste tre 
dimensioni sono contestuali. L'obbiettivo di 
perseguire un reddito d'impresa senza lavo-
rarci dentro può voler dire l 'apporto finan-
ziario ad una impresa altrui; un lavoro senza 
organizzazione di altre risorse vuol dire che 
si scegl ie per il lavoro dipendente, senza 

La piccola impresa nasce 
per rispondere ai bisogni 
primari di una società. 

Una piccola impresa è il 
risultato di tre aspirazioni: 
fare reddito, lavorare, 
organizzare le risorse. 



dare vita ad una impresa; la mancanza di un 
reddito o di una redditività prevista per que-
sta attività significa che l ' impresa andrà a 
catafascio nel giro di poco tempo. In fondo, 
una piccola impresa è dunque il risultato di 
queste tre aspirazioni, assolutamente prima-
rie nella società; che uno debba e voglia 
lavorare, che voglia produrre un reddito, che 
abbia tendenzialmente la propensione ad 
interagire con altri per mettere insieme le 
risorse e ottenere un prodotto o un servizio, 
sono dinamiche elementari della vita socia-
le, della vita di tutti i giorni. 
Nei paesi, nei luoghi , nelle culture, nei 
sistemi in cui questi bisogni elementari si 
accompagnano ad una grande diffusione ter-
ritoriale (pensate alla natura rurale dell'Italia 

La solidarietà nelle fasi di sviluppo precedente alla con-
intergenerazionale. centrazione urbana, all'Italia dei mille inse-

diamenti , dei mil le campanil i ) è forte il 
desiderio di dare risposte autonome, crean-
do un'impresa che produca un reddito fami-
liare, che risponda al desiderio di lavorarci 
dentro e di interagire con altri per ottenere 
questo risultato. 
Questo è uno dei motivi per cui l 'Italia è 
così ricca di tante piccole imprese, perché 
rispondere a queste esigenze primarie gene-
ra l'intrapresa, cioè la voglia di attuare quel-
lo che tradizionalmente si chiama piccola 
impresa. Dove la cultura di dare risposta a 
questi bisogni primari è fertile e vivace, non 
solo c ' è volontà di rispondere all 'origine, 
ma anche volontà di seguire i cambiamenti: 
la volontà di fare evolvere il reddito fami-
liare, la volontà di rispondere a bisogni cre-
scenti e continuamente cangianti fa vivere e 
rende dinamica la piccola impresa; questo 
avviene sia sul f ronte della redditività sia 
sul fronte della capacità e volontà di inter-
pretazione della domanda di beni e servizi 
che la società esprime, sia della modalità 
organizzativa con cui queste risposte si pos-
sono dare. 

Come già i professori Ranci e Amatori ricor-
davano, si modificano nel tempo, le formule 
organizzative, il modello di piccola impresa, 
i modelli di coesistenza tra piccole e grandi 
imprese. 
La piccola impresa è innanzitutto questa cul-

66 tura della risposta istintiva e spontanea ad 

alcuni bisogni elementari; senza per questo 
svalutarla, per tutte le motivazioni che 
abbiamo sentite, questo non è l'obbiettivo 
della grande impresa. 
La grande impresa è prevalentemente una 
risposta non contestuale ai tre elementi, è 
una risposta al problema del lavoro, è una 
risposta al problema della redditività, è una 
risposta al problema della soddisfazione di 
bisogni attraverso beni e servizi; ma sicura-
mente non è una risposta incorporata nelle 
stesse persone. Di qui, la grande coincidenza 
tra piccola impresa e ruolo delle persone, 
cioè ruolo dei soggetti che fanno la piccola 
impresa come imprenditori o come manager 
o come lavoratori dipendenti. 

Secondo punto di forza, non documentabile 
dalle statistiche ma sicuramente rilevante dal 
punto di vista della comprensione dell'im-
portanza che ha un tessuto di piccole e 
medie imprese nella crescita di un paese, è 
quello che chiamerei la solidarietà interge-
nerazionale. 
Sostanzialmente, la nascita della piccola 
impresa avviene perché qualcuno, dentro ad 
un contesto familiare, decide questa avven-
tura, pensandola in gran parte come soddi-
sfacimento dei bisogni propri e della propria 
famiglia. Se indagate sulle piccole e medie 
imprese dei sistemi più dinamici (la Brianza, 
il Varesotto, tanto per r imanere alla 
Lombardia e per citare zone di cui mi sono 
occupato) trovate che la preoccupazione di 
far vivere qualche cosa che sia una risposta 
per sé, ma anche per i propri figli ai proble-
mi detti prima è una preoccupazione assolu-
tamente fondamentale. 
Il contributo, l 'apporto alla crescita econo-
mico-sociale della piccola impresa di un 
paese (nel caso specifico del l ' I ta l ia , ma 
anche di altri sistemi) è proprio quello di 
creare qualche cosa che duri nel tempo, con 
destinatario quel brano di società che è rap-
presentato dalla famiglia allargata (ma non 
solo). Alcuni studiosi che si sono occupati di 
piccole imprese sostengono che questa soli-
darietà, oltre che intergenerazionale, può 
anche essere sociale: le imprese sociali e 
l ' imprese non profit rappresentano una 
gamma di piccole imprese che nascono e 



che stanno prosperando e assumendo un 
ruolo crescente nel panorama produttivo di 
un paese. A differenza della risposta all'esi-
genza di solidarietà intergene-razionale, la 
risposta a l l 'es igenza di una solidarietà è 
estremamente esplicita. 

C 'è un terzo apporto che in senso più tecni-
co chiamerei impatto indiretto sul sistema 
economico della piccola impresa. Valuto 
questo contributo della piccola impresa alla 
crescita del sistema economico su tre punti: 
il primo è il grande stimolo che la piccola 
impresa ha esercitato sulla terziarizzazione 
dell'economia. 
La piccola impresa non riesce al proprio 
intemo a dare al proprio intemo una risposta 
a moltissime esigenze primarie o prioritarie 
della sua vita quotidiana: non lo può fare per 
la ricerca, non lo può fare talvolta anche per 
funzioni più routinarie, dalla tenuta della 
contabilità alla gestione degli aspetti legali. 
Questa domanda di servizi da parte delle 
piccole imprese ha generato un impatto di 
terziarizzazione del sistema economico, che 
è un grandissimo stimolo all 'avanzamento 
del sistema economico. 
Si può argomentare sul contributo della pic-
cola impresa a generare un impatto indiretto 
sul sistema economico: le piccole imprese 
generano un forte irrobustimento del tessuto 
produttivo, cioè svolgono una funzione inte-
grante molto rilevante: queste sono le argo-
mentazioni che Ranci ha sollevato, parlando 
del problema del coordinamento in econo-
mia e della cooperazione incosciente. Oggi 
osserv iamo che la cresci ta delle piccole 
imprese avviene prevalentemente per linee 
cosiddette esteme, cioè non tanto per come 
viene sviluppata la quantità di produzione e 
la diversificazione delle funzioni aziendali 
interne all'impresa, ma all'esterno. 
Perseguire economie di scala non interna-
mente alla fabbrica, ma attraverso relazioni 
di scambio con l 'es terno, relazioni anche 
incoscienti ma con necessità di coordina-
mento, genera una serie di interrelazioni e 
genera reti che sono fortemente coesive del 
tessuto produttivo. 

Non a caso l 'Unione Europea, promuoven-
do la crescita delle piccole e medie imprese, 

le considera uno strumento di coesione, oltre 
che di convergenza. Infatti la generazione di 
accordi fra fornitori e clienti, f ra partner 
commerciali, fra partner tecnologici, costrui-
sce rapporti anche fiduciari. 
In questo senso c'è un margine molto labile 
fra coscienza e incoscienza di questi rappor-
ti di cooperazione, perché è il rapporto fidu-
ciario, oggi, a mettere insieme più imprese 
che si dividono funzioni diverse e cooperano 
per raggiungere certi obbiettivi. 
Da questo punto di vista, per esempio, il con-
tributo alla qualità delle piccole imprese o 
delle reti di piccole imprese è fondamentale: 
nello scegliere il partner con cui cooperare 
tecnologicamente o commercialmente sicu-
ramente si va a cercare il partner migliore; 
quindi, il contributo alla competizione nella 
cooperazione è estremamente dinamico. 
Tutta l'analisi di Lorenzoni, per esempio, va 
in questa direzione: nel creare questo tessu-
to, nel crescere attraverso relazioni esterne 
le piccole imprese contribuiscono anche ad 
una maggiore efficienza del sistema: per 
esempio, alla diminuzione dell ' immobiliz-
zazione degli investimenti per impresa, al 
f raz ionamento degli invest imenti f ra più 
imprese, alla trasformazione di molti costi 
fissi in costi variabili, al frazionamento del 
rischio. 

Dal punto di vista del profi lo strategico-
organizzat ivo delle imprese, le piccole 
imprese che operano e che crescono per 
linee esterne contribuiscono dunque alla cre-
scita e alla stabilità della crescita attraverso 
maggiore capacità di adattamento e flessibi-
lità, innovazioni conseguite in tempi più 
brevi, crescita più facile dal punto di vista 
f inanziario per la suddivisione dei rischi, 
valorizzazione delle capacità diverse, dei 
diversi partner e quindi valorizzazione al 
massimo dell'imprenditorialità diffusa. 
La polidecisionalità derivante da un sistema 
cooperativo tra imprese stimola la creatività 
organizzativa e persino la generazione di 
nuove professionalità organizzative richieste 
dalla crescita per linee esterne, che le garan-
tiscono. 

Quarto e ultimo punto, detto come slogan: il 
contributo al riequilibrio territoriale della 

La piccola impresa ha 
stimolato la terziarizzazione 
dell'economia. 

Il rapporto fiduciario mette 
insieme le imprese. 



piccola impresa, soprattutto di quello che 
cresce per linee esterne in rete, alla ricerca 
di economie di scala esterne per reggere la 
competizione di sistema. Oggi, il fenomeno 
che chiamiamo sviluppo dei sistemi locali, a 
consolidamento dei sistemi produttivi loca-
li, passa esattamente attraverso un ruolo fon-
damentale (con maggiore o minore ruolo di 
leadership delle grandi imprese leader, però 
nella tenuta della diffusione della créscita 
sul territorio, nell'equilibrio e nella genera-
zione di quelli che noi economisti regionali 
chiameremmo, la creazione di germi di svi-
luppo endogeno, cioè di sviluppo locale 
autodeterminante. 

I punti di debolezza sono 
simmetrici a quelli di forza. 

Piccola impresa non è 
sinonimo di individualismo. 

Ricordo ancora due punti come apporto 
positivo, come punto di forza delle piccole 
medie imprese. Sicuramente, un importan-
tissimo contributo che le piccole imprese 
hanno dato alla crescita economica e sociale 
dell'Italia è la credibilità del sistema Italia 
all'estero: il "made in Italy" è essenzialmen-
te produzione di beni e di servizi esportabili 
che rendono nota e conosciuta l'Italia all 'e-
stero, più di quanto faccia la non sempre ele-
vatissima competi t ivi tà delle grandi 
imprese. Non spendo troppe parole, poi, sul 
valore del contributo alla democrazia econo-
mica delle PMI, cioè al valore e al significa-
to del ruolo nel mercato della piccola 
impresa. 

/ punti di debolezza 
Sono simmetrici rispetto ai punti di forza 
che, laddove non esistono, creano fragilità. 
Sono sicuramente legati alle economie di 
scala, come Ranci e Amatori hanno sottoli-
neato, richiamando la non alternativa tra pic-
cole e grandi imprese: ci sono attività che 
non sono gestibili a livello di piccole impre-
se; ce ne sono sicuramente un certo numero 
che potrebbero essere gestiti da piccole 
imprese, a condizione che le economie di 
scala siano perseguite con formule organiz-
zative di cooperazione più o meno coscien-
te: economie di scala di sistema, distretti, 
eccetera. 

Il secondo punto problematico, quindi di 
potenziale debolezza, è una diminuzione 

crescente e pervasiva della cultura dello svi-
luppo, cioè la scarsità di una cultura del 
cambiamento e della solidarietà intergenera-
zionale. 
Per ritornare allo schema presentato prima, 
oggi la preoccupazione che l ' impresa 
sopravviva alla generazione che le ha dato 
vita è sempre meno diffusa; il desiderio dei 
figli di ereditare le imprese dei padri e il 
desiderio dei padri di costruire qualche cosa 
che sopravviva a sé, e non necessariamente 
che serva ai figli per rispondere ai bisogni di 
prima, è un punto problematico. 
Se guardiamo alle statistiche sul sistema 
della nascita e morte delle piccole imprese, 
troviamo che il turnover è ancora molto 
forte, tante piccole imprese nascono, tante 
muoiono. Il problema della crescita di picco-
le imprese neonate diventa sempre più serio; 
diventa addirittura una non-scelta volontaria 
da parte di moltissimi piccoli imprenditori 
che non desiderano crescere più di tanto. 
Allora la stabilità, la continuità nello svilup-
po del sistema delle piccole imprese potreb-
be venirne fortemente condizionato: così il 
turnover aumenta ma la scelta dello svilup-
po, la cultura dello sviluppo, cioè del dina-
mismo sta venendo meno. 

Terzo e ultimo punto: un punto di debolezza 
fortissimo della piccola impresa sta proprio 
nella concezione individualistica del proprio 
lavoro. Se non si opera in un sistema, se non 
si sceglie coscientemente di cooperare e si 
vive la piccola impresa con una dimensione 
culturale parziale, non solidaristica ma indi-
vidualistica dell ' impresa, il risultato è uno 
sfrangiamento del tessuto di relazioni econo-
miche, e si r ischia il venire meno di un 
apporto molto forte del sistema delle piccole 
imprese. Questo rischio ha a che fare con un 
problema ai confini con l'etica, quello della 
responsabilità nel portare avanti i tre obietti-
vi citati a l l ' in iz io : reddito, occupazione , 
creatività nel dare risposta ai bisogni della 
società. Senza una concezione solida della 
persona che fa l ' imprendi tore , che fa il 
manager, che fa il dipendente di una piccola 
impresa, il rischio di una chiusura individua-
le, quindi distruttiva o non aggregativa, è 
molto forte. Credo di poter citare, facendo 



un po ' di pubblicità, la rivista Persone & 
Imprese: il titolo-slogan dice esattamente 
questo: la sottolineatura del ruolo essenziale 
che le persone hanno nel sistema delle 
imprese. 

Tre condizioni fondamentali di svolta 
Vorrei citare rapidamente le tre grandi con-
dizioni perché i punti di forza rimangano tali 
e i punti di forza non prevalgano. 
Sia Amatori che Ranci hanno richiamato la 
questione del contesto macro-economico, 
per la costruzione e il funzionamento del 
mercato: il mercato spontaneamente non esi-
ste, spontaneamente distrugge, e tanto più le 
piccole imprese; c 'è un ruolo fondamentale 
per lo Stato, che garantisca le condizioni per 
la sopravvivenza, per la vita e la crescita 
delle piccole imprese: l'efficienza dei servi-
zi della pubblica amministrazione, le que-
stioni f iscal i , la certezza del quadro di 
r i fer imento che per le piccole imprese è 
molto più essenziale che per le grandi 
imprese. 

La seconda macrocondizione riguarda la 
formazione, sia tecnica, manageriale, ma 
anche e soprat tut to culturale: il gusto di 
p rodurre un reddi to , di produrre cose 
nuove, di produrre occupazione, è un gusto 
che, se viene meno, distrugge qualunque 
sis tema economico . Credo che il nos t ro 
paese stia passando esattamente una fase di 

profonda crisi di gusto a far le cose bene; 
quindi, il problema della formazione non si 
riduce ad un problema di fare bravi mana-
ger o bravi tecnici, persone che abbiano 
questo per l 'intrapresa. 

Terzo, le politiche economiche sono spesso 
contraddittorie e non riescono a individua-
re, pur nella necessaria e auspicabile com-
presenza e di piccole e grandi imprese, una 
strategia che combini gli interessi degli uni 
e degli altri. Si dice di voler aiutare la pic-
cola impresa, ma in realtà si attuano politi-
che che non portano nessun risultato per la 
piccola impresa; anzi, sono politiche con-
t raddi t tor ie . Se guard iamo alle v icende 
dello sv i luppo economico che passano 
attraverso i giornali, sembrerebbe che la 
nostra storia sia r icostruibi le soltanto in 
funzione delle avventure o delle dinamiche 
delle grandi imprese invece che di quelle 
piccole: credo che oggi non si possa seria-
mente parlare di una vera attenzione alla 
piccola impresa. 

NOTA 

I testi degli interventi non sono stati rivisti dagli 
autori. 

Lo Stato deve garantire le 
condizioni di crescita per le 
piccole imprese. 

t 





VITA D'IMPRESA 

Gli articoli pubblicati in questo numero di Persone & Imprese nella sezione Vita di 
impresa sono tra loro collegati. 
La sezione si apre con un articolo sulla dematerializzazione, che riprende il filone 
delle "parole" dell'impresa iniziato qualche numero fa. La dematerializzazione viene 
analizzata anzitutto nella sua origine storica, per evidenziare come ad essa si accom-
pagni la fine della necessità della grande impresa: quando si tratta di produrre 
informazioni e conoscenze non occorre essere giganti, ma è importante concepirsi 
come "dialogo" ed essere capaci di interazione e cooperazione. Il futuro non è privo 
di interrogativi inquietanti, ma quasi tutte le minacce possono anche essere lette 
come opportunità: da questo punto di vista è importante prendere coscienza che se l'e-
conomia dell'immaterialità dovesse essere contro la centralità della persona e della 
sua libera creatività e aggregazione, ciò non sarebbe affatto un prodotto necessario 
dello sviluppo scientifico e tecnologico, ma la conseguenza della cultura degli attori 
e delle concezioni antropologiche di cui si faranno portatori. 
Nel secondo articolo viene approfondito uno degli aspetti negralgici e fondamentali 
del rapporto dialogico, vale a dire la gestione dell'informazione e della conoscenza. 
Da molti viene affermato che il successo di una azienda è data dalla propensione al 
cambiamento e dalla riorganizzazione interna sulla base dei processi aziendali. 
Tuttavia, spesso l'intervento viene limitato unicamente all'integrazione delle funzio-
ni o ponendo estema enfasi sulle tecnologie informatiche. Questi sono azioni di tipo 
strutturale. Le innovazioni di processo sono il risultato di una combinazione tra tec-
nologie informatiche, cambiamento organizzativo, gestione delle informazione e 
delle risorse umane. I miglioramenti qualitativi non dipendono solo dai presupposti 
organizzativi e dal supporto tecnologico indubbiamente necessari, ma anche dalla 
partecipazione e dalla disponibilità degli attori a trasferire la propria conoscenza. La 
conoscenza può essere considerala come un fattore produttivo e l'apprendimento uno 
dei campi in cui maggiormente investire. 

Infine, viene presentato uno dei processi aziendali maggiormente dibattuto in questo 
periodo - lo sviluppo prodotto - per il quale la comunicazione e la cooperazione tra 
tutti gli attori interni ed esterni all'impresa risulta fondamentale. In particolare ver-
ranno presentali gli aspetti decisionali adottali da Fiat Auto che in pochi anni ha 
modificato il proprio assetto organizzativo da gerarchico-funzionale ad un'impresa 
che opera per processi. 





L'IMPRESA NON C'È PIÙ: NOTE 
SULLA DEMATERIALIZZAZIONE 

di Clara Caselli 

La parola "demater ia l izzazione" è 
oggi molto ricorrente nella letteratu-
ra sull'impresa, oltre che nella pub-

blicistica economica. Con essa si fa 
r i fer imento ad un complesso processo di 
passaggio dal materiale all'immateriale, dal 
primato della trasformazione fisica a quello 
dell'informazione. Viviamo ormai nell'eco-
nomia dell ' immateriali tà: sempre di più i 
prodott i sono immateriali o perché non 
hanno connotazioni fisiche (per esempio una 
consulenza, un servizio di trasporto, un ser-
vizio turistico, ecc.) o perché l ' e l emento 
immateriale prevale su quello materiale. In 
ogni caso, la componente immateriale tende 
a crescere in ogni tipo di prodotto, anche 
quelli più banali. Ad esempio, chi acquista 
un abito compra ben di più di un pezzo di 
stoffa confezionato, ma facendo lo shopping 
acquista anche un modo di impiegare il 
tempo libero e un processo di chiarificazione 
e definizione dei suoi bisogni che avviene 
interagendo con le possibilità esistenti (fog-
gia, colore, tipo, ecc.). Analogamente chi 
acquista un'auto non ha in mente semplice-
mente un assemblaggio di bul loni e di 
lamiere, ma anche il piacere della guida, un 
mezzo di trasporto aff idabile , uno status 
sociale collegato, una rete di assistenza post 
vendita diffusa, ecc. 

A ben vedere;'l'immaterialità consiste di una 
cosa soltanto: informazione. L'informazione 
è il "ciò che non si vede e non si tocca" con-
tenuto nel prodotto (o è il prodotto stesso), 
che gli confer i sce un valore addizionale , 

poiché è ciò che consente di accedere ad 
informazioni e relazioni. 
Non solo i prodotti sono sempre più immate-
riali, ma l'impresa stessa è un sistema com-
plesso che utilizza e lement i materiali e 
immateriali (le conoscenze, i rapporti , i 
valori) sia all'interno che all 'esterno di essa 
e li lega in un insieme che è di più della 
somma dei singoli elementi materiali che la 
compongono. 

Perché l ' informazione è d iventata così 
determinante? 

La fase attuale dell 'economia contempora-
nea è caratterizzata dal pieno compiersi della 
rivoluzione dell ' informazione che contrad-
distingue la quarta rivoluzione industriale. 
Facciamo un passo indietro per ripercorrere 
sinteticamente la traiettoria della rivoluzio-
ne industriale fino ai nostri giorni. Come è 
noto, nelle prime due fasi, sulla scia di inno-
vazioni come la macchina a vapore e l 'al-
toforno e con la loro successiva diffusione 
nei maggiori paesi, inclusi gli Stati Uniti, 
inizia l 'industria tessile, siderurgica, mecca-
nica, nasce la fabbrica moderna e si afferma 
sempre di più la grande dimensione. Negli 
anni della terza r ivoluzione industriale 
(prima metà del '900) la spinta verso la 
grande scala trova nuovo impulso anche per 
l 'utilizzazione di nuove fonti di energia, le 
applicazioni del motore a scoppio, la nascita 
delle industrie di trasformazione dei metalli, 

Viviamo nell'economia 
dell'immaterialità. Essa è 
essenzialmente 
informazione. 

La rivoluzione 
dell'informazione 
contraddistingue la quarta 
fase della rivoluzione 
industriale. 



della chimica, dell 'automobile, dell 'aero-
nautica. 
Queste prime tre fasi sono dunque all'inse-
gna della trasformazione fisica dei materiali 
e vedono, come si è detto, l 'affermarsi della 
grande fabbrica, nonché la rivoluzione dei 
modelli di vita e di consumo, il progressivo 
incremento del ruolo dello stato e del suo 
intervento nell'economia. 
Con la quarta rivoluzione industriale'muta 
significativamente lo scenario precedente. 
Alla sua origine sta un materiale disponibile 
in natura in quantità abbondante e a cui non 
si è mai dato un valore economico, come il 
silicio. Stiamo parlando - lo si è certo capito 
- della rivoluzione dell 'elet tronica, con i 
suoi effetti a cascata, riconducibili a quattro 
grandi famiglie: 

- tecnologie dell'informazione e della 
comunicazione: dalla produzione di com-
ponenti elettronici sono derivati a valle i 
grandi settori delle te lecomunicazioni , 
de l l ' in format ica e della robotica, che 
variamente combinandosi e interagendo 
hanno dato vita a nuovi settori, tecnolo-
gie, processi e prodotti . Si parla così di 
telematica, burotica, factory automation, 
ecc. Per quanto riguarda i prodotti, essi 
consis tono da un lato in nuovi beni di 
investimento (a livello di hardware e di 
software) e dall'altro lato in beni di con-
sumo con una forte componente immate-
riale; 

La grande impresa non è più 
adeguata quando bisogna - biotecnologie: la tecnologia di base nasce 
produrre informazioni e d a n a capacità di trasformare il componen-
conoscenze. 

te elementare di ogni essere vivente (la 
cellula) e più specificamente il suo patri-
monio genetico. Ne discendono tre bran-
che fondamentali quali l ' ingegneria dei 
batteri , l ' i ngegner ia genet ica e quella 
enzimatica, con infinite applicazioni nel-
l 'agro-industria, nella chimica, nella far-
maceutica, nella sanità, nell 'ecologia; 

- tecnologie della materia: i mater ia l i di sin-
tesi (nuovi polimeri, ceramiche, combina-
zioni di metalli) consentono di affrancarsi 
in una certa misura dalla dotazione esi-

74 stente di materie prime; 

- tecnologie per la salvaguardia dell'am-
biente naturale. 

In sintesi, possiamo dire che questa fase 
dello sviluppo economico vede una rapida 
diffusione della tecnologia (soprattutto lega-
ta all'informazione), che diventa pervasiva e 
consente una grande flessibilità, varietà e 
variabilità, unite a costi decisamente conte-
nuti. Finisce anche l 'esigenza di tenere la 
produzione concentrata in grandi fabbriche e 
si afferma una nuova divisione del lavoro, 
non più legata all 'esigenza di conseguire 
economie di scala. In altre parole, mentre in 
precedenza era cmciale la produzione fisica 
nella grande fabbrica, ora è cmciale la pro-
duzione e la diffusione di informazioni ed 
essa conta molto di più della trasformazione 
materiale. 
C 'è un punto cruciale che va capito bene 
per cogliere appieno la portata di quanto è 
accaduto: la grande impresa funz ionava 
molto bene quando si trattava di produrre 
beni materiali in grandi quantità e in modi 
standardizzati, poiché consentiva di realiz-
zare economie di scala e quindi di produrre 
a costi decrescenti. Lo stesso non accade 
invece per l 'attività di ricerca. La grande 
impresa fordista non era capace di produrre 
a costi decrescenti informazioni e conoscen-
ze tecnologiche e quindi non aveva conve-
nienza a far lo. Come avveniva allora il 
processo di innovazione? In modo empiri-
co, basandosi su sperimentazioni lunghe e 
sistematiche, basate sul metodo di "prova 
ed errore". 

Ad esempio , in mancanza di una teoria 
generale dell'aerodinamica, il miglioramen-
to dei prototipi dei nuovi velivoli avveniva 
nel cos iddet to tunnel del vento, con un 
lungo e costoso processo di aff inamento. 
Un esempio analogo riguarda l ' indust r ia 
farmaceutica: numerose molecole venivano 
sperimentate in laboratorio prima di indivi-
duare principi attivi da commercializzare. 
E ciò che veniva appreso in una sperimenta-
zione, non solo non era generalizzabile e 
quindi replicabile al l 'esterno, ma spesso 
non era neppure riutilizzabile a l l ' in terno 
della stessa impresa. 


