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PREFAZIONE

Ho conosciuto Paolo Bruttini alcuni anni fa, in occasione di un progetto formativo in cui fummo entrambi coinvolti dal committente. Ne nacque un’intesa immediata, che continua ancor oggi, fondata su un sentire comune, acquisito per vie diverse. Bruttini laureato in Economia e Commercio, specializzato in psicanalisi, consulente direzionale sui temi dell’organizzazione e del management; il sottoscritto laureato in Ingegneria Chimica, esperienze professionali in diversi gruppi industriali, dottore di ricerca in scienza dell’innovazione industriale e professore di ingegneria economico-gestionale. Sentieri professionali differenti che si sono incontrati sul campo grazie ad approcci innovativi comuni sui temi classici dell’organizzazione, della leadership, dell’innovazione, del cambiamento. La Città dei capi propone nel sottotitolo la tesi fondamentale del libro: dal capitale umano a quello sociale. Un capitale sociale inteso come capitale relazionale (capitolo 1), fondato sulle reti sociali organizzative (capitolo 2), sul benessere e sulla fiducia (capitolo 3), sull’apprendimento sociale innervato nelle connessioni (capitolo 4). La conoscenza è valore in potenza, il valore è conoscenza in atto. E la costruzione della conoscenza e la sua trasformazione in valore ha come determinanti chiave le relazioni che rappresentano un asset fondamentale nei processi di cambiamento (capitolo 5). Una riflessione intrigante proposta è quella inerente al codice affettivo di fratelli e sorelle (capitolo 6). Mi prendo il merito di aver sollecitato Paolo nello scrivere questa riflessione che viene alla luce con questo libro, quando a suo tempo ci confrontavamo sull’importanza del codice paterno e materno nell’interpretazione dei comportamenti organizzativi.

I professionisti che si occupano della terapia della famiglia hanno da tempo identificato nell’equilibrio tra i codici affettivi paterno e materno il segreto della crescita positiva dei bambini. Il codice materno implica di amare il bambino indipendentemente dai risultati raggiunti. Solo in questo modo il bambino matura la convinzione di essere amato per quello che è e questo lo consolida nel suo essere una persona che è consapevole e sa accettare i propri limiti. Il codice paterno implica invece di premiare il bambino in funzione dei risultati raggiunti. Questo incentiva il bambino a continuare nelle azioni intraprese che gli consentono di misurarsi efficacemente con la realtà.

Il codice materno fa leva sulla capacità affettiva e si sviluppa in un circolo virtuoso che parte dall’azione dell’amare, arriva all’effetto della invarianza ai risultati, raggiunge uno stato di convinzione del bambino e consegue l’obiettivo che è quello di consolidarne la personalità. Il codice paterno fa leva invece sulla capacità valutativa e si sviluppa in un circolo virtuoso che parte dall’azione del premiare, arriva all’effetto dell’attenzione ai risultati, raggiunge uno stato di continuazione nell’azione e consegue l’obiettivo che è quello di stimolare il bambino a confrontarsi con successo con il modo esterno.

L’equilibrio dinamico da ottenere è tra invarianza ai risultati (codice materno) e attenzione ai risultati (codice paterno). Il codice materno ha un orientamento focalizzato sulla protezione, mentre il codice paterno ha un orientamento focalizzato sull’incentivazione al confronto con l’esterno. Se uno dei due codici prevale sull’altro si ottiene una deriva negativa nella maturazione del bambino. Se a prevalere è il codice materno si sfocia nell’iper-protezione e il bambino non imparerà mai a cimentarsi con il mondo. Se a prevalere è il codice paterno si rischia che il bambino non si senta accettato nei suoi limiti e non sviluppi la necessaria autostima. Codice materno e paterno sono spesso interpretati a ruoli inversi nelle coppie. L’importante è una loro equilibrata compresenza nell’ambiente famigliare.

L’esistenza di un equilibrio dinamico tra codice materno e codice paterno è altrettanto essenziale all’interno delle organizzazioni. Nelle imprese si tende invece a privilegiare il codice paterno. Si premia in funzione dei risultati raggiunti. La gran parte delle imprese cioè sono organizzazioni macho. Ma questo è un errore. Le organizzazioni più longeve sono quelle in cui prevale un codice materno. Ad esempio nel libro Leader per vocazione del 2005, Chris Lowney, un ex gesuita che ha guidato per anni un importante gruppo bancario americano, rivela i principi di management che hanno guidato la Compagnia di Gesù per oltre 450 anni. Lowney cita direttamente Sant’Ignazio di Loyola: «Per lo più dobbiamo derivare la nostra gratificazione non da risultati immediatamente manifesti, ma dalla profonda convinzione nel valore delle nostre azioni, decisioni e scelte» (pg. 91). I risultati sul breve non contano, l’importante è crederci e impegnarsi. I risultati non tarderanno ad arrivare.

I bravi allenatori di calcio, quando la squadra perde, difendono i propri giocatori, si assumono la responsabilità della sconfitta e tessono le lodi della squadra avversaria (attivano il codice materno). Quando invece la squadra vince sottolineano che i giocatori sono i veri artefici della vittoria, che comunque si poteva chiudere il risultato prima regalando ai tifosi un risultato più rotondo, che infine il gioco può essere migliorato data la potenzialità della squadra (attivano il codice paterno).

I bravi leader difendono i propri davanti ai superiori, quando i risultati non arrivano (attivano il codice materno), salvo poi riprendere i propri a quattr’occhi spiegando loro che non si può continuare così, che hanno sbagliato e che la prossima volta devono migliorare (attivano il codice paterno). Ogni organizzazione è una grande famiglia e c’è bisogno di un buon padre e di una buona madre.

Bruttini va oltre i tradizionali codici paterno e materno (verticali) e introduce il codice fratelli e sorelle (orizzontale). A partire dagli studi sui codici affettivi (paterno, materno, fraterno ecc.) proposti da Fornari (1981, 1985) e utilizzando le riflessioni di Laplanche (1972) sulle dinamiche famigliari a triangolo, ai cui vertici si pongono individuo, genitori e fratelli/sorelle, l’autore si interroga sulle culture organizzative fondate sulla teoria dei codici affettivi. Discute preliminarmente le tesi di Trentini e Bellotto (1991) che propongono di incrociare i due codici paterni e materni con le due modalità di lavoro individuale e di gruppo, identificando quattro classi di culture organizzative. Bruttini introduce una terza variabile (il codice fraterno) e perviene ad un originale modello tridimensionale.

Come dice l’autore: «Anche un genitore deve fare il passaggio dalla protezione e guida del figlio a quella della coevoluzione. Deve riuscire a cambiare il codice e a trattare il figlio come un giovane adulto in esplorazione delle strade della vita. Deve riuscire a imparare delle cose da lui e non giudicarlo… Tornando all’azienda, capi e collaboratori devono imparare a relazionarsi facendo convivere due codici: quello verticale, classico in cui prevale il comando/controllo; quello orizzontale, nuovo in cui i capi momentaneamente si mettono al servizio e accettano le leadership emergenti». Il codice fratelli e sorelle tira la volata all’ultimo tema trattato nel testo, quello della open leadership, sviluppato tramite 48 tesi e vari esempi di leadership aperta (capitolo 7). Qui il paradigma di riferimento è quello della auto-organizzazione e della self-leadership.

Il capo opera affinché tutti i propri addetti a regime diventino dei self-leader. Costruisce un contesto di valori condivisi, delinea una visione attorno a cui mobilitare gli sforzi di tutti, fornisce l’energia del cambiamento, trasferisce i contenuti delle tecniche professionali, dà l’esempio. A loro volta gli addetti sviluppano non solo competenze, ma anche auto-motivazione, la quale è alla base dei processi di emergenza dal basso che realizzano l’auto-organizzazione.

Il leader non è più quello che conduce a destinazione i propri: ognuno trova la propria strada in una logica di self-leadership. Il leader diventa un costruttore di contesti dove ciascuno a regime diventa leader di se stesso. Il controllo non è più centrale del capo, ma è operato in periferia dagli addetti stessi. Si realizza per il leader il passaggio dal «controllo» al «presidio». L’organizzazione non è più ad una mente, ma a molte menti: tutte quelle dei collaboratori. L’efficacia della leadership è dovuta non solo al responsabile, ma a tutto il gruppo.

Lo stile di leadership descritto - quello della costruzione - è tipico delle organizzazioni chiamate ad operare in situazioni di grande complessità, a cui si risponde non con modelli gerarchici ma con modelli auto-organizzati. Auto-organizzazione non significa anarchia: i sistemi auto-organizzati sono ordinati e organizzati; non significa laissez-faire: le componenti non sono completamente libere, ma sono soggette a vincoli; non significa perdita di controllo: l’assenza di direzione centralizzata non significa assenza di controllo; non significa semplice auto-gestione: auto-gestione non è un sinonimo: l’auto-organizzazione è una logica diversa di organizzazione.

In una logica di auto-organizzazione le funzioni del leader si accrescono, non diminuiscono. Infatti l’auto-organizzazione, ci insegna la fisica, può verificarsi spontaneamente, ma sempre in presenza di condizioni di immissione di energia dall’esterno. Compito del management è dunque fornire l’energia necessaria affinché le organizzazioni, intese come sistemi complessi adattativi, si auto-organizzino.

Per l’autore trasferire energia ai componenti del gruppo significa trasferire significato, passione, desiderio e fiducia: «Ci aspettiamo dai capi che mostrino ai collaboratori che dare senso all’esistenza organizzativa è possibile. Devono mostrare nel proprio comportamento quotidiano, la passione, il desiderio, la fiducia di farcela. Devono credere in ciò che fanno e mostrare la loro passione. Il governo deve avvenire oggi presidiando in maniera più larga alcuni principi guida, ma lasciare che le persone esprimano compiutamente se stesse attraverso il lavoro». Sul piano organizzativo si passa da modelli gerarchici a modelli non gerarchici, dall’organizzazione all’auto-organizzazione. Il ruolo del leader cambia: da conduzione (leggasi pianificazione e controllo) di persone verso la meta, a costruzione di un contesto (anche di significati) luogo elettivo dell’apprendimento per innovare. Siamo abituati ad una leadership che controlla. Ma questo riduce il leader ad un mero controllore. E come ci ricorda Mario Andretti, pilota storico della Ferrari: «Se tutto è sotto controllo, stai andando troppo piano».

La resistenza nel passare da modelli gerarchici a modelli non gerarchici è basata sul timore che il potere passi dall’alto al basso, dal centro alla periferia. Ma il potere è come la conoscenza. Può essere duplicato. La concettualizzazione del potere come entità a somma non-zero è il passo critico per giungere a capire l’essenza dell’empowerment e il management dei sistemi a molte menti. L’empowerment non è abdicazione di potere, né condivisione di potere. È duplicazione di potere.

Esercitare una leadership significa esercitare un’influenza, avere una precisa visione, essere perseveranti, infondere energie necessarie negli altri, essere aperti alle innovazioni e offrire i propri insegnamenti. La vera motivazione è l’auto-motivazione: che una persona lavori in una grande azienda o in perfetta solitudine, nessuna missione offrirà la giusta motivazione finché non sarà personale. La missione di un’azienda infiammerà soltanto quelli che l’hanno elaborata, proprio perché il processo stesso di elaborarla l’ha resa personalmente importante per quanti vi sono stati personalmente coinvolti. I leader aperti, pertanto, operano per far sì che tale missione diventi personale anche per i loro addetti, che è poi la chiave per creare l’auto-motivazione. Il leader passa dal classico esercizio della «pianificazione e controllo» a quello innovativo della «creazione del contesto». Un contesto dove la vera motivazione è l’auto-motivazione, frutto di una visione condivisa, ottenuta con l’esempio del leader che fornisce l’energia del cambiamento. Quando la complessità aumenta non si può affrontarla centralmente, bisogna decentrare, puntare sulla partecipazione e sull’assunzione di responsabilità da parte di tutti. Serve intelligenza distribuita, inter-connessa, auto-motivata e auto-attivata. Al centro non si risolve. Il futuro è nella periferia: una periferia abitata da self-leader «fratelli e sorelle», capaci anche di disobbedire ai loro genitori. Non a caso l’innovazione è una disobbedienza andata a buon fine!

Alberto F. De Toni1, 24 Febbraio 2014


PRESENTAZIONE

C’è un tratto comune tra il metodo Agile, il Lean Thinking, l’Enterprise 2.0, ovvero le più importanti innovazioni dei processi delle imprese contemporanee.

Si tratta di una nuova idea di comando profondamente diversa da come l’abbiamo sempre conosciuta. Al capo non viene più solo richiesto di comandare e controllare, ma di mettere in discussione la propria idea verticale di potere a favore di una tipologia di leadership più orizzontale, shared, distributed, open.

Con la rete anche l’impresa apre i suoi confini. I clienti partecipano alla produzione del valore coprogettando il prodotto ed il servizio. I collaboratori partecipano alla produzione della conoscenza organizzativa attraverso i propri contributi alle piattaforme per favorire l’efficienza e l’innovazione.

L’impresa é open perché, sempre meno meccanicistica, si comporta come un organismo: é reattiva, sistemica, in continuo apprendimento. Dotata di un’intelligenza collettiva, distribuita nei suoi organi, nei suoi tessuti, nei suoi sensi, decide dunque di funzionare dinamicamente e di assecondare le periferie, più vicine alle opportunità e ai problemi.

Perché ciò accada serve che il cervello, la leadership, sia aperta.

Le caratteristiche di questa Leadership sono raccontate in questo volume attraverso differenti contributi che convergono nell’Open Leadership Manifesto.

Quali sono i temi fondamentali del Manifesto?

La nuova leadership si fonda sulla cultura dei pari. Più ancora, il suo elemento costitutivo è il codice dei fratelli. Il supporto reciproco, la creatività, la sfida sono le caratteristiche, ma anche l’invidia, il conflitto e la competizione.

Superando la logica del comando e controllo l’auto organizzazione è il concetto emergente, come nella cultura agile. La possibilità per le persone di contribuire fattivamente aumenta l’ingaggio delle risorse. Operando all’interno di una cultura di Rete la reputazione, ovvero la credibilità personale è il requisito determinante, nel leader e nei membri dell’organizzazione. Questo significa contribuire ad alimentare un capitale di relazioni, conoscenze, risorse che definisce il capitale sociale organizzativo. Alimentare il capitale sociale è, in parte, il nuovo mestiere della direzione Risorse Umane. Non basta avere risorse di qualità in un sistema, il problema è che siano ben connesse, riconoscibili. Questo rende possibile favorire una cultura Open anche nell’innovazione, per non confinarla all’interno della funzione R&D. Il mindset che rende possibile l’innovazione diffusa è la tolleranza dell’errore, dunque si tratta di rifondare la nostra concezione del fallimento come evento tragico. Cooperare, valorizzare le differenze e ricercare il benessere sono dimensioni necessarie per rendere l’organizzazione competitiva e sostenibile al tempo stesso.

In definitiva questa leadership favorisce l’autenticità della persona nell’assunzione della sua responsabilità. Il nuovo leader sarà Open: non primo fra tutti, ma al fianco di tutti quelli che possono e vogliono primeggiare.

Paolo Bruttini
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INTRODUZIONE

Paolo Bruttini

Introduzione

Stanno nascendo nuovi vocabolari.

In quello vecchio, tramandato dalla tradizione, mancavano delle parole. Un giorno ci si è accorti che nel vocabolario non si trovava un concetto, un’idea, che, qualcuno, non si sa più chi, aveva inventato. Il capo della città convocò i saggi, ma nessuno di loro sapeva di cosa si stava parlando e ci fu una gran confusione. Il capo della città principiò a urlare, ma questo non servì perché i saggi non avevano risposte. Lo sgomento, la disperazione, il panico attraversarono l’assemblea. E il capo della città chiese che nuovi saggi fossero cercati.

Il tempo passava ed il vecchio vocabolario, quello della tradizione, presentava vuoti sempre più preoccupanti, ma i saggi, sia quelli vecchi che quelli nuovi, non avevano le risposte che il capo della città chiedeva loro. Il popolo mormorava. Nei mercati, ai confini della città, negli androni dei palazzi, sotto i lampioni a notte inoltrata. Il popolo diceva che il capo non era più lui. Non ci si poteva fidare che sapesse le cose e agisse per il meglio come sempre era avvenuto. Forse il capo stava invecchiando. No, forse era malato, oppure distratto da qualche affare importante della città. Sì, ma quale? A bassa voce, iniziò la crisi a causa del vocabolario.

Il capo ordinò alle sue guardie di tendere le orecchie. Ordinò loro di individuare chi spargeva voci sediziose, chi seminava dubbi e false opinioni. Le guardie armate, giravano per la città scrivevano rapporti su rapporti, ma nessuno, nemmeno il capo li leggeva. Gli armadi si riempivano di rapporti e i vocabolari si riempivano di parole. Intanto le voci, come un virus, di bocca in bocca, con un filo di voce si diffusero. E la situazione era sempre più fuori controllo.

Sarà che ci si abitua a tutto. Sarà che è divertente far pettegolezzi, sarà che una parola tira l’altra, il popolo pian piano cambiò. Sì, cambiò forse perché si stava annoiando dei soliti discorsi. Anzi si stava annoiando del vecchio vocabolario. All’inizio con le matite dalla punta sottile alcune persone scrivevano ai margini le nuove parole, senza spiegazioni. Altri, i più volenterosi, riportavano le loro definizioni pasticciate e si industriavano coi vicini ad allineare i testi, nell’idea di costruire un libro comune. Ma c’erano sempre delle differenze. Non volute certo: una «e» al posto di una «i», una «z» al posto di una «k». Poi fu sempre più anarchia, ognuno scriveva nel suo vocabolario quello che gli pareva e non si sentiva nemmeno in colpa. I vecchi cominciarono a brontolare come fanno sempre, ma tutta l’atmosfera era alquanto eccitata.

Intanto il capo si vide sempre di meno nelle apparizioni pubbliche, specie alla televisione. I saggi si lamentavano sui giornali e alla radio di queste novità, minimizzandole e dichiarando che le autorità di polizia avrebbero ripreso il controllo. La gente non se ne preoccupava, presa com’era da questa passione.

I vocabolari tracimavano di parole nuove. La grafite fuoriusciva dalle pagine e vergava i dorsi e i frontespizi, rendendo i vocabolari unici anche nell’aspetto. Nacquero nuove abitudini. Nei mercati, nella piazze nei caffè la gente andava coi vecchi vocabolari. Unici e inconfondibili, con il loro carico prezioso, di nuove idee che fiorivano tra le vecchie righe. La gente si sedeva ai tavolini, o sulle panchine e apriva i vocabolari. Oppure se li scambiavano e pronunciavano ad alta voce quegli accrocchi di lettere. Le parole generavano sorrisi e i sorrisi nuove parole. Scambiare le parole era un gioco collettivo. Il nuovo gioco della città.

Il capo preoccupato della situazione convocò i saggi e chiese «Ma è una rivoluzione?»

No, non era una rivoluzione dissero. Poiché nessuno reclamava il potere. Il capo poteva stare al suo posto ed occuparsi degli affari della città, lasciando perdere il vocabolario. Fu evidente tuttavia che nelle cose della città era avvenuto un cambiamento importante. Di fronte ad un problema il capo era solito aprire il vocabolario e cercare la risposta. Al più convocare i saggi e fare lo stesso. Ma questo non aveva più senso. Altrove in altri vocabolari potevano esserci voci anche più opportune e non era dato a sapersi in anticipo chi ne fosse l’autore. Facendo delle ricerche, mandando le guardie della città se ne poteva scoprire uno ad esempio esperto di giardini esotici, ma non vi era la certezza di aver trovato la massima autorità, a conoscenza di tutto lo scibile sull’argomento. Questo distrusse l’illusione di accedere alla verità.

Ciò ebbe anche altre conseguenze. I Vocabolari presero a viaggiare tra città e città. Inseriti nelle valigie, spediti coi pacchi postali, lasciati in eredità ai figli e nipoti lontani. I forestieri presero a considerare i saperi delle città attraverso ciò che leggevano nei nuovi vocabolari. E se ciò che vi era scritto era di loro gradimento, lo applicavano alle questioni loro, prendendo a riferimento Tizio e Caio che quel vocabolario aveva redatto. Ben presto i rapporti non furono con la città intera, ma con i singoli cittadini. Senza un titolo ed un ruolo pubblico alcuni, per il fatto di aver scritto delle parole a matita su un vecchio vocabolario, divennero conosciuti e citati da genti lontane, fino a considerarli personalità della città. La città era tutto un ribollire. Sempre nuove autorità nascevano ad affiancare e sostituire le precedenti.

Si aveva l’impressione che il mondo dei vocabolari era nuovo e che niente più sarebbe stato come prima. Soprattutto l’autorità non era più concentrata su una sola persona e sul suo gruppo dei saggi. Ma era molto più diffusa, variabile, alimentata sempre da nuove personalità e saperi. Una città che non poteva morire perché adesso molto più di prima aveva decine anzi centinaia di nuovi saggi, nelle diverse discipline. Autorità di fatto e non sulla carta, riconosciuti nel loro valore da altre persone. Tanto che qualcuno da fuori cominciò a parlare di capi, al plurale. Di una nuova, inconfondibile, identità della città, fatta di nuovi vocabolari, comunità, esperti riconosciuti e connessa con il mondo esterno. Una nuova città in un nuovo mondo.

La città dei capi.

Ho scritto questa storia perché sentivo il bisogno di raccontare in un modo sintetico il cambiamento che sta accadendo fuori nel mondo e di cui il libro dà senso.

In un mondo in cui le persone hanno iniziato a scrivere il loro vocabolario vengono meno alcuni punti di riferimento e altri se ne stanno formando. Sin dall’inizio ho compreso che le nuove forme organizzative, che adottano strumenti di lavoro per la condivisione della conoscenza, generano nuove modalità di influenzamento. Cresce il potere delle persone, ma cresce cambiando natura la possibilità di controllo e di sfruttamento.

Sono arrivato a comporre questo libro a 7 anni di distanza dal mio volume precedente (Bruttini, 2007) con l’obiettivo di mettere a fuoco le cose che ho imparato e le esperienze che ho vissuto in questi anni. Il libro precedente Capi di buona speranza è nato come riflessione aggiornata dei contributi sulla leadership del gruppo intellettuale a cui appartengo ovvero Ariele, l’Associazione italiana di psicosocioanalisi. Una sintesi che offriva un punto di vista ampio sulla leadership considerando il frame psicoanalitico di cui Ariele è uno degli interpreti principali in Italia nella consulenza organizzativa ed anche nella psicoterapia. In questi anni ho avuto modo di esplorare la leadership nella sua dimensione psicodinamica nel contesto professionale. Sono un consulente e un formatore aziendale e negli ultimi dieci anni ho incontrato centinaia di manager che ho affiancato nel loro processo di apprendimento sul tema dell’influenza e della relazione di comando. Ho avuto modo di comprendere in profondità attraverso le loro parole ed i laboratori che ho condotto quali sono le condizioni che rendono possibile divenire una figura di riferimento per altri. Al contempo ho capito se e in che misura la leadership si può sviluppare.

Il secondo filone di pensiero che mi ha portato a queste pagine è l’attività di ricerca sulle Leaderless Organization che ho svolto sempre nel contesto Ariele a partire dal 2008. Si trattava di un gruppo di ricerca che ha iniziato a studiare il fenomeno 2.0, non solo nel contesto web, ma anche nelle organizzazioni economiche. Ero arrivato a queste nuove organizzazioni leggendo alcuni libri importanti in quegli anni Prede o ragni (De Toni e Comello, 2005), Wikinomics 2.0 (Tapscot e Williams, 2008), The starfish and the spider (Brafman e Beckstrom, 2008). Iniziando a tenere corsi e seminari sul tema mi sembrava che molte di quelle pratiche fossero di fatto applicate nelle nostre piccole e medie illuminate imprese. Nessuno glielo aveva mai detto naturalmente, ma era interessante come sempre nella formazione imparare da loro e aiutarli a organizzare le loro pratiche. Il lavoro di ricerca in Ariele condotto con alcuni colleghi ha generato, nello spirito 2.0 un blog2 che aggiornava noi ed i nostri interlocutori sullo stato di avanzamento dei nostri apprendimenti. È stata un’attività intensa direi almeno fino al 2011, ma con un picco importante nel novembre 2013 quando insieme ai colleghi Paolo Magatti ed Elisabetta Pasini abbiamo presentato a Londra al convegno di Opus (l’osservatorio sociale del Tavistock Institute) il paper Three paradoxe of Leaderless Organizations (Bruttini, Magatti e Pasini, in corso di pubblicazione).

Il terzo percorso che mi ha portato alla Città dei capi è un gruppo di lavoro interno alla società di cui sono presidente, ovvero Forma del Tempo. I coautori di questo volume da me curato sono in gran parte membri del Comitato di Sviluppo, ovvero l’organo deputato in Forma del Tempo alle attività di ricerca e sviluppo. Nell’anno 2012 in particolare insieme ai colleghi dello studio abbiamo affrontato molte interessanti riflessioni in merito alle cosiddette Enterprise 2.0.

In particolare il tema del capitale sociale è stato al centro della nostra ricerca sostenendo la tesi che la teoria della complessità impone oltre a un approccio sostanziale nella gestione delle risorse umane in azienda anche un approccio connettivo. Significa per altri versi, parlare non solo di capitale umano come si è sempre fatto3, ma anche di capitale sociale. Un capitale che risiede nelle relazioni molto più che nei nodi. Basta pensare ad Internet e a come funzionano i social network per capire che non basta avere ottimi contenuti per avere autorevolezza, ma ciò che conta è essere connessi, essere visibili per essere trovati dagli altri. Nelle organizzazioni funziona allo stesso modo. Quanto più le imprese diventano liquide, tanto più è difficile trovare il proprio interlocutore nella rubrica telefonica, oppure nel mansionario. Le persone posseggono spesso dei saperi invisibili che emergono per lo più accidentalmente se la situazione lo rende possibile. Valorizzare i saperi così come le motivazioni individuali è possibile se si è connessi nella rete informale e per di più il sistema rende possibile dare dei contributi. Il capitolo 1 riporterà un’analisi davvero molto ampia della letteratura sul capitale sociale nella logica di nostro interesse ovvero quella organizzativa.

Uno strumento fondamentale per valutare, riconoscere e valorizzare il capitale sociale è la tecnica di analisi delle reti detta Social Network Analysis, oppure nella logica organizzativa Organizational Network Analysis. Fin dal 2009 abbiamo iniziato a svolgere consulenze sull’argomento e in cinque anni sono ormai una trentina le case history che abbiamo raccolto. La misura, come sempre accade, rende possibile essere più consapevoli e favorisce un comportamento conseguente. Il capitolo 2 scritto da Roberto Dandi sarà dedicato a questo.

Nella Città dei capi un’altra cosa viene tenuta in gran conto ed è il benessere. Mi ha sorpreso apprendere dai miei colleghi Cottone, Garbucelli e Perrone (autori del capitolo 3), quanto il benessere sia positivamente correlato alla performance. La cura del benessere in azienda nelle sue condizioni soggettive ed oggettive, ovvero anche nelle condizioni strutturali in cui il lavoro avviene, rende possibile essere più competitivi. Il capitolo fornirà una rassegna aggiornata dei contributi in tale campo indicando delle prospettive interessanti nelle discipline economiche.

Un tema decisivo del nostro tempo è la velocità e l’imprevedibilità del cambiamento. I sistemi che abitiamo prevedono molti elementi, diversi tra loro e connessi con relazioni non lineari. Tutto ciò si chiama complessità. Il moltiplicarsi delle interazioni modifica il contesto con continuità, dunque gli organismi (le imprese) per sopravvivere devono apprendere. Nel nuovo mondo l’apprendimento rende possibile la sopravvivenza di un sistema esattamente come in natura accade agli organismi. Dunque un tema centrale oggi è lo sviluppo dell’apprendimento e la risposta va cercate nella dimensione social. Noi non impariamo più da soli, approcciando un sapere stratificato attraverso metafore verticali (dalle radici ai rami, dalle fondamenta al tetto). Il sapere contemporaneo segue metafore orizzontali, richiede la capacità di navigare, orientarsi, perdersi, incontrare altri viaggiatori, ricostruire significati. Questa prospettiva viene raccontata nel capitolo 4 dal collega Massimo Lugli.

Il capitolo 5 racconta, attraverso un’intervista, tre storie della Città dei capi. Il narratore cui pongo le domande è il mio amico Ernesto Capozzo, che è un consulente, ma sarebbe più esatto definire un filosofo ispiratore dei nuovi vocabolari. Ernesto è una delle poche persone che conosco da cui imparo qualcosa tutte le volte che converso con lui. È uno dei pochi consulenti che ha realmente progettato e sviluppato interventi di costruzione e condivisione della conoscenza. Ha sviluppato al proposito un modello di change management che racconta nell’intervista che gli ho fatto. Si tratta di un materiale prezioso per vedere le dimensioni pratiche della trasformazione organizzativa in senso social.

Come affermavo poc’anzi, da molto tempo rifletto sui temi della rete e delle imprese che mettono in discussione i modelli gerarchici tradizionali. In questo volume ho cercato di adottare uno sguardo più ampio sul tema della leadership rispetto a quello psicosocioanalitico che caratterizza il mio volume precedente. Tuttavia, una riflessione sui meccanismi di funzionamento profondo dell’uomo al lavoro è presente e riguarda l’emergere del codice dei fratelli. Le imprese sono piene di affettività così come di regole, codici, istruzioni. Quando dico queste cose in un’aula di formazione i manager si stupiscono, ma non tardano a riconoscere il valore dell’affermazione. Mi sembra che l’età della rete abbia introdotto nelle aziende alcuni cambiamenti importanti. Le persone non comunicano più solo via e-mail, ma si stanno realizzando in molte aziende delle piattaforme che rendono possibile l’interazione tra i colleghi, (ma anche con i clienti o i fornitori) in un modo che affianca ed amplifica il mondo reale. La e-mail replica le comunicazioni cartacee al punto da rendere soffocante la pressione di centinaia di mail giornaliere da evadere. Le piattaforme sono invece modi più contemporanei di trattare le informazioni aziendali, ma soprattutto di generare conoscenza. C’è infatti differenza tra l’informazione e la conoscenza: la seconda è contestuale, relazionale e segue i percorsi di attribuzione di senso. La prima non ha alcune significato in sé a meno che non si decida insieme ad altri quale attribuirgli.

Lavorare tutti i giorni insieme in ufficio o in reparto, e replicare in rete le relazioni con colleghi condividendo wiki, social aziendali, oppure strumenti più strutturati come i PLM, crea nuovi modelli di potere. Questo è un punto importante. In questo mondo nuovo cambia la qualità del potere. L’azienda è meno verticale, il capo non è più l’alfa e l’omega dell’attività lavorativa com’era prima. Se l’azienda ci crede e lo rende possibile le persone hanno la possibilità di interagire con altri fuori dall’ufficio. Il tempo che un lavoratore dedica a rispondere sul forum aziendale alle domande dei colleghi, oppure a riempire un wiki è un tempo che forse non produce valore diretto per l’ufficio, ma ne produce per l’azienda nella sua complessità. Ma allora un capo cosa dovrebbe fare? E poi un lavoratore non deve forse sviluppare un diverso modo di approcciarsi al lavoro più come un contributo regolato tra pari, che come compito dovuto?

La tesi che sosterrò nel capitolo 6 è che il cambiamento da registrare è quello del codice affettivo. Nelle nuove organizzazioni si afferma anche un codice affettivo simmetrico quello dei fratelli, dei pari, come dice Bawuens caratterizzato dall’equipotenza (2005). Affianchiamo questo codice affettivo a quelli che ben conosciamo il codice paterno e materno. L’asimmetria della relazione genitore bambino riprende l’asimmetria delle relazioni di comando in azienda, poiché uno comanda ed altri eseguono. Dall’impresa taylorista a quella frammentata e liquida del mondo contemporaneo, il cambiamento riguarda anche le relazioni gerarchiche. Se i capi pensano ai collaboratori come inferiori, subordinati o dipendenti sarà difficile che possano veramente ascoltarne i suggerimenti, mettersi in discussione e fare apprendimenti sui propri errori. Anche un genitore deve fare il passaggio dalla protezione e guida del figlio a quella della coevoluzione. Deve riuscire a cambiare il codice e a trattare il figlio come un giovane adulto in esplorazione delle strade della vita. Deve riuscire a imparare delle cose da lui e non giudicarlo. Certo per il figlio si pone il problema della reciproca necessità di accrescere la propria responsabilità, uscendo dall’abbraccio genitoriale, affrontando il mondo sopportando le ansie che questo comporta.

Tornando all’azienda, capi e collaboratori devono imparare a relazionarsi facendo convivere due codici: quello verticale, classico in cui prevale il comando/controllo; quello orizzontale, nuovo in cui i capi momentaneamente si mettono al servizio e accettano le leadership emergenti.

Le aziende contemporanee sono chiamate dunque ad arricchire i propri codici affettivi.

Si sente parlare oggi, spesso di gestione della complessità. Trovo che sia pericoloso fare questa affermazione senza correre il rischio di ricadere in quei modelli deterministici da cui la complessità cerca di sfuggire. Ho già abbondantemente sostenuto (2004, 2007) che è molto limitante fare un elenco di virtù a cui attenersi per adottare uno stile manageriale oppure uno di leadership. È espressione di quella attitudine riduzionista di cui parla Morin e che conduce a un’intelligenza cieca. La tesi che intendo sostenere è che nella complessità contemporanea caratterizzata dall’emergenza di relazioni tra pari, è rischioso ritenere che il management possa «gestire la complessità». Poiché è evidente che così facendo il management attesterebbe il proprio ruolo di comando invalidando i processi auto organizzativi e l’attribuzione orizzontale di senso. Il manager non può gestire la complessità, ma in certe situazioni deve entrare in balìa della complessità. Se così sarà quella sarà la condizione necessaria (ma non sufficiente) per navigare nella complessità in modo positivo.

Il discorso a questo punto va allargato. Spesso nella letteratura americana si sovrappongono i concetti di management e di leadership. Evidentemente sono due cose diverse: il primo viene determinato con un atto di trasferimento dell’autorità da chi la detiene, la proprietà, l’azionista etc. La seconda è più collegata alla dimensione psichica e può essere riconosciuta solo dalla gente, dai follower ad esempio. Il capo può dare il comando, ma sono i collaboratori a riconoscerne la leadership. Allora a questo punto mi sembra opportuno ricordare al lettore che bisogna parlare di leadership a prescindere dal ruolo che si occupa in azienda. La complessità richiede non tanto manager in grado di gestirla, ma leader in grado di immergersi in essa, viverla intensamente, perdendo e riacquistando il controllo, lasciando un segno. Così l’organizzazione, per adattarsi all’ambiente che abita, ha bisogno non di una sola leadership ma di più leadership (al plurale). Queste possono essere esercitate da manager oppure no (come gli autori dei vocabolari del mio racconto iniziale). Un aspetto fondamentale è quanto la cultura aziendale e la cultura personale dei manager (o la loro voglia di potere) rende possibile l’emergere di altre figure guida, in grado di rispondere a bisogni emergenti. Al lettore che ha un ruolo di responsabilità direi: quanto sei disposto a cedere il potere per consentire alla tua azienda di evolvere e adattarsi al contesto?

La necessità che ho avuto in questi anni di studio di far luce su questo paradosso (ovvero esprimere il potere attraverso la cessione di esso, come ha fatto Papa Benedetto XVI) mi ha portato a fare un ampio lavoro di raccolta degli studi più evoluti sulla leadership. Infatti mi sembra che dopo la stagione molto lunga della leadership carismatica - trasformazionale - eroica siamo ora finalmente in quella fase post-eroica nel cui filone questo volume si inserisce. L’analisi dei contributi sulla ethical leadership, authentic leadership, distributive (shared) leadership ed engaging leadership mi ha rinfrancato. Gli autori hanno descritto un mondo che mi è più famigliare e tutto sommato consono ai miei valori personali. Allargando lo sguardo anche ad altre discipline organizzative di grande importanza come la Lean Organization ed emergenti come l’Agile software development mi ha rassicurato vedere che in vari campi ed in varie discipline convergono i punti di vista sulla buona leadership che serve nel mondo contemporaneo.

Da qui la decisione di costruire un documento che raccolga in maniera sintetica per tesi la caratteristiche della nuova leadership, che ho definito Open. Le tesi sono raccolte in un Open Leadership Manifesto. Perché Open Leadership? La parola Open richiama le caratteristiche della Open Organization così come viene descritta dalla P2P Foundation4. Mi sembra utile fare riferimento ad un quadro esistente piuttosto che inventare l’ennesima definizione che produce ulteriore confusione. Un ulteriore necessario riferimento è il volume Open Leadership di Charlene Li (2010) che racconta molti casi di imprese aperte. Il volume tenta di abbozzare alcune caratteristiche di una leadership aperta, con uno sguardo da practitioner, senza tener conto della letteratura esistente sulla leadership. Tuttavia si tratta di un riferimento indispensabile.

L’Open Leadership Manifesto è il contenuto del capitolo 7 ed è sviluppato in due parti. Nella prima il manifesto viene presentato attraverso le 48 tesi. Il lavoro di ricerca che lo ha generato viene esplicitato attraverso la riproposizione successiva delle tesi con una declinazione della letteratura che legittima la tesi stessa. Il lettore interessato alle dimensioni più pratiche potrà fermarsi alle sole tesi. L’approfondimento invece darà risposte alle domande del lettore più esigente.

L’ultima parte del capitolo 7 riporta alcuni esempi di leadership aperta che ho incontrato nella mia esperienza professionale. Gli esempi che ho scelto talvolta sono manager che non appartengono a imprese aperte. La loro azione non riesce o non può trasformare l’intera organizzazione, questo per immaturità del contesto o per il livello gerarchico della persona individuata.

In altri casi ho descritto la leadership di un gruppo dirigente le cui scelte hanno aperto l’azienda a nuove prospettive. Le scelte e gli esiti registrati mi fanno definire quel gruppo dirigente capace di esprimere Open Leadership.

Voglio fare un’ultima considerazione.

Nel volume Prede o ragni (De Toni e Comello, 2005) si legge che il management della complessità dovrebbe favorire l’elasticità del sistema, ovvero la capacità di assorbire la complessità (pag. 293). Gli Autori citano al proposito anche il concetto di resilienza da intendersi «la misura della capacità posseduta dal sistema di far propri il cambiamento e le perturbazioni, e di trovare soluzioni di stato stabile anche rispetto ad una serie di fluttuazioni che ricoprono un ampio ventaglio di direzioni» (pag. 297).

Il tema mi è famigliare poiché nel mio modello di leadership pubblicato nell’anno 2004, Leadership in sette ottavi, sostenevo che la leadership è plasticità, ovvero capacità di adattarsi alle richieste del contesto5. L’autore libanese Nassim Taleb autore di un saggio di grande successo Il Cigno Nero (2007), sul tema dell’imprevedibilità degli eventi catastrofici, ha pubblicato nel dicembre 2012 il testo Antifragile: Things That Gain From Disorder.

In questo saggio l’autore sostiene che l’antifragilità è oltre la robustezza. Un sistema robusto ha un limite oltre il quale collassa. Basti pensare alle centrali nucleari giapponesi di Fukushima che al realizzarsi di un evento improbabile come un terremoto superiore a 8,5 gradi Richter (un cigno nero appunto) sono collassate. Si chiede l’Autore come è possibile consegnare le nostre vite a conseguenze così distruttive al verificarsi di eventi pur remoti. La sua tesi dunque è che si debbano progettare sistemi che dopo una crisi stanno anche meglio. Sistemi che vogliono il trauma perché questo li rende più capaci di sopravvivere. Per tale motivo l’antifragilità è superiore alla resilienza. Un sistema resiliente ripristina la forma antecedente al trauma. Un sistema antifragile dopo il trauma migliora.

Il testo di Taleb, che è rimasto sul mio comodino in questi mesi, suggerisce una cosa: che la Open Leadership rende i sistemi antifragili.

In un momento di fragilità così grande per il nostro Paese e per la nostra economia, spero che questo libro possa dare qualche nuova idea e generare fiducia nelle nostre possibilità.


1. DAL CAPITALE UMANO AL CAPITALE SOCIALE

Paolo Bruttini, Gabriele Garbucelli

1.1 Il capitale umano6

Il concetto di capitale umano ha radici lontane. Già l’economista scozzese Adam Smith individua il capitale umano come elemento costituente il cosiddetto «capitale fisso» congiuntamente alle macchine, alle costruzioni e all’ambiente. Smith nella sua opera del 1776 «La Ricchezza delle Nazioni» considera l’acquisizione di competenze da parte degli individui (da lui definite abilità) un fattore determinante per l’ottenimento di profitto, al pari di tutti gli altri fattori intervenienti prima esposti. Più di due secoli fa si individuava una sostanziale equiparazione tra gli uomini e le macchine nella creazione di valore economico.

Da tempo filosofi, sociologi, economisti e teorici di differenti estrazioni si sono dedicati alla suo attento studio, per darne la più precisa interpretazione, per avere una più chiara misura del suo impatto sulla crescita economica. Gli economisti si sono cimentati nella quantificazione del costo monetario dell’uomo e con esso del capitale umano, assegnando un valore che potesse coincidere talvolta con il reddito da lavoro (si pensi alle teorizzazioni di Petty, 1690), altre dalla considerazione dei redditi attesi (Farr, 1853) o ancora dal costo economico calcolato per l’intera vita (Engel, 1883). Il capitale umano costituisce una fonte fondamentale per lo sviluppo dell’economia, il solo capitale fisico, sebbene sia stato da sempre considerato l’elemento determinante la produttività di un paese, non è in grado di spiegare e predire la crescita economica.

La storia ci ha dimostrato, talvolta duramente, l’infruttuosità di interventi che non hanno saputo ponderare con attenzione il peso delle singole variabili. La spinta esercitata nel tentativo di risollevare i paesi non industrializzati applicando le regole ottocentesche di crescita del capitale ha esitato in sforzi spesso vani, mettendo in luce come in molti di questi paesi ad una crescita iniziale del capitale fisico, determinata in maggior parte dall’intervento di paesi esteri, non sia corrisposto lo sviluppo sperato proprio per la mancanza di capitale umano in grado di sostenerlo.

Oggi il capitale umano è giudicato una risorsa strategica per la crescita dell’economia e definito come l’insieme di competenze, capacità e tratti di personalità rappresentati nell’abilità di compiere un’attività lavorativa così come produrre valore economico. Questi attributi vengono acquisiti dal lavoratore attraverso l’apprendimento (educazione e formazione) e l’esperienza (O’Sullivan & Sheffrin, 2003). Tale posizione, condivisa delle istituzioni internazionali, ci ricorda come le possibilità che un Paese possiede in termini di capacità innovativa siano fortemente connesse all’accumulo e alla disponibilità di capitale umano ad elevata qualificazione. In particolare secondo l’OECD (2001) il capitale umano comprende «le conoscenze, le abilità, le competenze e gli altri attributi degli individui che facilitano la creazione di benessere personale, sociale ed economico» sottolineando come anche la salute sia in grado di determinare la produttività della forza lavoro.

1.2 La stima del capitale umano

Occuparsi di capitale umano significa preoccuparsi dell’istruzione delle persone, della loro formazione, al fine di incrementare le conoscenze acquisite dalla società. Tali investimenti rappresentano le azioni più importanti che possono essere condotte per il suo sviluppo, sostiene Becker (1964), uno dei principali studiosi del capitale umano, nonché esponente della scuola di Chicago insieme a Theodore Shultz e Jacob Mincer. Quest’ultimo in particolare, pioniere nello studio del capitale umano, si è occupato di indagare le possibili relazioni intercorrenti tra il livello di istruzione ottenuto e il ritorno in termini di guadagno ricavato dal singolo lavoratore. Ciò che Mincer ha constatato attraverso i suoi studi è stata la determinazione di una relazione positiva tra i due fattori, mettendo in luce come ad un incremento dell’istruzione si ottenesse un aumento del reddito. Dunque per dirla con le parole di Gary Becker «l’istruzione aumenta il livello delle retribuzioni e della produttività offrendo innanzitutto conoscenza, competenza e capacità di risolvere i problemi» (Becker, 1964).

La scuola di Chicago si è dedicata all’analisi del capitale umano sin dalla metà del XX secolo, focalizzandosi principalmente sulla misurazione del capitale umano attraverso l’individuazione degli anni di scolarità e dell’esperienza professionale maturata nell’ambiente di lavoro, considerate, queste, variabili esplicative delle funzioni di guadagno individuale, interpretando dunque il capitale umano in base alle differenze retributive e ai differenti livelli di status economico raggiunti in funzione del livello di istruzione posseduto. Tale approccio ha goduto di grande popolarità, così come il concetto stesso di capitale umano, sebbene negli anni ‘70, in particolare negli Stati Uniti, esso cadde in discredito a causa dell’assottigliamento della differenza retributiva tra diplomati e laureati (il cosiddetto problema dell’americano troppo istruito; Freeman, 1976), crisi poi rientrata negli anni ‘80.

Nello specifico la scuola di Chicago identifica nell’equazione yi=f(si,ji,Zi)+ui il concetto di capitale umano evidenziando come il reddito da lavoro dell’iesimo lavoratore yi sia funzione (f) degli anni di scolarità «si», degli anni di esperienza di lavoro «ji», dell’ insieme di variabili individuali «Zi» e di un errore casuale «ui». La variabile riferita alle caratteristiche individuali è stata introdotta da Becker integrando l’equazione di Mincer che identifica unicamente gli anni di scolarità.

Come in parte già sottolineato investire in capitale umano significa, seguendo la prospettiva messa in luce, agire principalmente sull’istruzione e sulla formazione. Nel corso del secolo scorso furono dunque formalizzate teorie e modelli per valutarne l’impatto del capitale umano nell’individuazione della variabilità dei salari, ulteriori studi si sono occupati di valutarne l’impatto sullo sviluppo economico ad un livello più ampio (macro), altri approcci hanno cercato di individuare il tipo di competenze acquisite in grado di accrescere maggiormente il capitale umano (Lovaglio e Vittadini, 2004). Quindi nel corso degli anni si sono susseguite numerose prospettive che hanno arricchito quanto conosciuto e inaugurato nuovi filoni di ricerca. Molti approcci sono sopravvissuti nel tempo anche grazie appunto a re-interpretazioni ed aggiornamenti. Per questo motivo proponiamo una piccola rassegna dei principali approcci che hanno caratterizzato lo studio del capitale umano, individuando dunque un insieme di metodologie per la stima del capitale umano che costituiscono alcuni degli approcci più conosciuti per il calcolo del valore monetario dell’uomo, in grado di dare quindi una sua stima quantitativa, che vada oltre la formulazione del capitale umano come semplice concetto economico.

•Metodo Prospettico. Si basa sulla capacità del capitale umano di generare reddito. In questo senso viene considerato l’individuo nell’arco completo della sua vita. Tra i primi autori a considerare la stima della rendita attesa ricordiamo Petty (1690) e Farr (1853) citati in apertura. Oggi possiamo considerare esponenti dell’approccio prospettico in particolare Jorgenson e Fraumeni (1989) i quali calcolano il capitale umano utilizzando informazioni sui flussi dei redditi da lavoro futuri, cioè il flusso delle entrate guadagnate da una persona da una determinata età fino alla sua morte.

•Metodo Retrospettivo. Viene principalmente utilizzato da coloro che utilizzano come indicatori di capitale umano i costi e gli investimenti effettuati nel passato. Si considera pertanto il costo necessario per lo sviluppo delle conoscenze dell’uomo. Tale approccio fu introdotto da Ernst Engel (1883) il quale si dedicò alla stima del capitale umano attraverso l’analisi della popolazione germanica.

Questi due metodi costituiscono aspetti di stima del capitale umano che possiamo idealmente posizionare su di un continuum temporale nel quale al polo riferito al passato possiamo indicare gli investimenti compiuti in termini di istruzione mentre al polo futuro il ritorno in termini di rendimenti attesi, ovvero il guadagno dato dagli investimenti stessi. Questi due metodi rappresentano gli approcci più conosciuti e maggiormente utilizzati e sono tra di loro mutualmente escludenti. Quanto esposto fino a questo momento ci induce a riflettere sul fatto che la prospettive della Scuola di Chicago non stimerebbe realmente il capitale umano, facendolo sostanzialmente coincidere con gli anni di scolarità. I due modelli sopraesposti possiedono limiti quanto mai evidenti, che hanno spinto la formulazione di prospettive in grado di comprendere sempre più fattori, anche macroeconomici. Altri approcci si sono pertanto soffermati ad un’analisi che comprendesse fattori di ordine più ampio, non ad aspetti direttamente connessi al singolo individuo:

•Performance educativa. Esso misura il capitale umano con indicatori che derivano da elementi riferibili alla macroeconomia, all’istruzione ma anche alla presenza di strutture e investimenti dei quali fa parte l’approccio di Mulligan e Sala-i-Martin (2000). Nelle loro analisi gli autori identificano l’insieme degli individui coinvolti nel processo economico ed il corrispettivo ammontare di anni di scolarità.

Questo approccio, il quale si configura come lo sviluppo di precedenti visioni derivanti dagli studi di Barro (1991) e Barro e Lee (1993), possiede il limite di non prendere in debita considerazione alcuni aspetti che incidono sulla popolazione come, ad esempio, la salute.

•Metodo delle competenze o abilità cognitive. Tale visione considera con attenzione la qualità del percorso effettuato dal singolo soggetto. Si introduce quindi un indicatore che si discosta dalla sola valutazione quantitativa. I principali esponenti di questo filone sono Woessmann (2003) e Hanushek e Kimko (2000). Il capitale umano può quindi dipendere dalla qualità offerta dagli investimenti educativi.

•Metodo della variabile latente. Questo approccio è stato messo in luce da Dagum e Slottje (2000) e come vedremo integra molti degli approcci precedenti, individuando il capitale umano come «un elemento fondamentale del sistema economico attraverso la formulazione di un modello econometrico per la spiegazione delle interrelazioni tra la ricchezza lorda delle famiglie, il debito totale delle famiglie, il capitale umano detenuto dalle famiglie e il reddito familiare totale» (Lovaglio e Vittadini, 2004, pag. 129).

•L’approccio di Heckman. I recenti studi sul capitale volgono lo sguardo verso una sempre maggiore integrazione tra fattori intervenienti in grado di influenzare il capitale umano. Nell’approccio di Heckman (Heckman, Stixrud e Urzua, 2006) si fondono prospettive derivanti dall’economia e dalla psicologia portando alla considerazione non solo di aspetti cognitivi o legati alle abilità dell’individuo ma anche aspetti riferiti a fattori non cognitivi come l’emotività o i tratti di personalità.

1.3 Gli indicatori del capitale

1.3.1 Misurare il capitale umano

Come possiamo dunque vedere il capitale umano si può comporre di molti elementi. Questa complessità si riflette nella difficoltà di trovare una sua stima univoca che lo sappia quantificare senza tralasciarne aspetti e sfaccettature rilevanti. Per questo motivo nel tempo si sono susseguiti numerosi approcci che hanno cercato di dare forma ad una realtà tanto complessa. Pare inevitabile che misurando un aspetto del capitale umano si corra il rischio di tralasciarne un altro di pari portata, qualcosa di simile al principio di indeterminazione di Heisenberg (1927). Va aggiunto come la maggior parte delle prospettive non si auto escludono tra loro (ad eccezione degli approcci prospettico e retrospettivo) e questo implica una trattazione congiunta con applicazione di differenti metodologie per la spiegazione di un unico fenomeno. Possiamo dunque dire che la stima che del capitale umano ne viene fatta è figlia della scuola, dell’approccio teorico di cui si forgia chi si appresta ad analizzarlo, divenendo il frutto della percezione di chi lo osserva.

Ciò che indubbiamente ha assunto rilevanza nell’analisi del capitale umano è la crescente complessità che lo caratterizza, configurandolo come elemento inglobato all’interno di «forze», spinte, che ne caratterizzano il suo sviluppo, nel quale si interfacciano numerosi attori, istituzionali come gli Stati, o sociali, come la collettività o la famiglia.

Se un fenomeno si manifesta, ed esiste un modello in grado di coglierne le proprietà, devono anche essere presenti indici in grado di dare senso all’impianto teorico costruito per la sua misurazione. È possibile dunque mettere in luce una serie di indicatori che possono essere utilizzati per la quantificazione del capitale umano, e come detto, il tipo di modello fornirà un contributo rilevante nella natura dei fattori di volta in volta considerati. Naturalmente questi indicatori possono essere più caratteristici di un modello ma sono in grado di fornire indicazioni auto esplicative, posti i limiti intrinseci che ogni indicatore possiede. Va da sé che la progressiva sofisticazione di modelli ed approcci individua l’utilizzo incrociato di differenti indicatori.

Nella sua rassegna Nosvelli (2009) identifica alcuni indicatori utilizzati negli studi sul capitale umano:

1)gli indicatori di stock. Essi identificano la quota di elementi a favore dell’istruzione, definendo dati provenienti dalle scuole e il livello di istruzione generale. Fanno parte di questi indicatori gli anni di scolarità, i tassi di istruzione e rappresentano degli indicatori diretti di misura dello stock. Sono indicatori considerati anche dalla scuola di Chicago;

2)gli indicatori in input. Identificano quegli aspetti non diretti che considerano quanto riferibile all’investimento in capitale umano. Questi sono annoverabili all’approccio retrospettivo;

3)indicatori in output. Si riferisce alla misura del capitale umano considerando i risultati dati dagli effetti dell’istruzione, di fatto una misura dell’investimento prodotto. Questo tipo di indicatore ben si addice agli approcci specifici del modello prospettico;

4)indicatori di funzionamento di sistema. In esso sono riconducibili maggiormente agli approcci riferiti alla performance educativa;

5)indicatori di misura delle competenze. Molto simile all’indicatore riferito all’abilità cognitiva che considera la qualità del percorso e dell’output generato dal singolo soggetto;

6)aggiungiamo una sezione dedicata ad ulteriori e possibili indicatori. Sulla base delle più recenti prospettive, tra cui ricordiamo in particolare l’approccio di Heckman et al. (2006), si suggerisce l’individuazione di indici in grado di considerare aspetti legati non solo alle abilità cognitive ma anche correlati alle abilità non cognitive, relative al funzionamento più profondo degli individui.

1.4 Capitale umano tra individuo e società

1.4.1 Non solo istruzione

Abbiamo trattato dell’individuo e della società, della natura del loro rapporto, di cosa significhi capitale umano riferito all’uno e all’altro. Abbiamo visto come il suo sviluppo passi per la cura delle conoscenze acquisibili dagli individui, ma questo non rappresenta l’unica fonte attraverso cui stimolare e sostenere la crescita. Becker (1964) sottolinea come sia importante curare i due livelli di apprendimento, ovvero istruzione e formazione, quanto i livelli di salute delle proprie risorse. Questo ampliamento nell’individuazione dei fattori intervenienti (identificati con il segno grafico «Zi» sopraesposta e che arricchisce l’equazione minceriana) consente un approccio al capitale umano che integri aspetti della vita dell’individuo, in quanto anche fattori che possono apparire lontani o scollegati da esso possono contribuire ad una sua crescita o ad un suo sviluppo. È noto quanto il miglioramento delle condizioni di lavoro sia in grado di stimolare il clima aziendale e la conseguente produttività nel singolo lavoratore, quindi anche la semplice gestione delle pause può agire proficuamente nello sviluppo di capitale umano. Ulteriori elementi possono inoltre agire sul capitale, elementi anche molto lontani dal contesto lavorativo, si pensi all’attenzione nell’alimentazione che fornisce energie, maggiore forza (anche oggi che le attività sono meno fisiche e più intellettuali) e con essa la possibilità di svolgere meglio il proprio lavoro e ancora la riduzione del tasso di mortalità, è in grado di per sé di aumentare il livello delle retribuzioni attese poiché allarga la finestra temporale entro cui è possibile guadagnare. Queste integrazioni costituiscono un elemento di ampliamento nella tradizionale visione del capitale umano da parte della scuola di Chicago, un allargamento della prospettiva che ingloba al suo interno fattori che caratterizzano l’intero arco delle azioni, degli ambienti, del divenire umano (si avvicina alla prospettiva della performance lavorativa?). L’ipersemplificazione di cui è stata protagonista la scuola di Chicago trova qui elementi di sviluppo sebbene taluni fattori non siano mai stati debitamente considerati da tale approccio, quali il tipo di lavoro, il settore o il ritorno dell’investimento in istruzione (Vittadini e Lovaglio, 2006).

Come abbiamo visto la misurazione del capitale umano solo nei termini di istruzione raggiunta non aiuta la comprensione delle molteplici sfaccettature di cui la realtà si compone (Lodde, 2000). Come spesso capita nei processi umani le ipotesi che paiono così chiare e definitive non vengono verificate, dove ci si attende una crescita questa non avviene o laddove non la si attende essa si realizza. Una volta di più dobbiamo riconoscere la complessità nell’individuare le forze che governano l’uomo. Questo per dire che se è assodato che l’investimento in capitale umano determini crescita e sviluppo questo può talvolta non essere vero in senso assoluto, perché la presenza di notevoli fattori intervenienti (la tipologia del mercato, le politiche economiche del Paese, i sistemi di welfare, persino la posizione geografica) possono mediare, moderare, in buona sostanza influenzare gli esiti di tale investimento. Quando si osserva qualcosa di molto complesso e la realtà per sua natura è estremamente complessa ed articolata, bisogna sempre adottare una visione olistica nonché critica che ci consenta di coglierne la poliedricità. A tal proposito un altro teorico del capitale umano, l’argentino Camilo Dagum si è dedicato sino ai primi anni del nuovo millennio all’analisi di tale costrutto portando una visione che sapesse racchiudere in sé molti degli approcci teorici che hanno caratterizzato il secolo scorso, dimostratesi talvolta manchevoli di opportune considerazioni, giungendo ad interpretare il capitale umano sempre di più come «un costrutto multidimensionale non osservabile generato dall’investimento in istruzione, formazione ed esperienza sul lavoro e da fattori personali e ambientali tale da produrre un aumento della capacità lavorativa misurabile dall’incremento di reddito da lavoro nel ciclo vitale» (Vittadini e Lovaglio, 2006). In questo senso Dagum studia il capitale umano fondendo differenti prospettive combinando le tradizionali visioni centrate sul processo di formazione a quelle focalizzate sugli effetti dell’investimento in capitale umano. La necessità di questi approfondimenti, nata anche dalle richieste dalle autorità istituzionali, hanno infatti spinto gli analisti verso una sempre più attenta e precisa stima del capitale umano personale e famigliare. L’attenzione verso una pluralità di elementi pare quanto mai adeguata alla comprensione della realtà, articolata nelle sue dinamiche e mai come oggi in progressivo e rapido mutamento. Una riflessione che inquadra tale prospettiva concerne la valutazione di quali possano essere le competenze necessarie ad un individuo per interagire efficacemente con il proprio ambiente, in questo caso lavorativo, competenze che possono essere di natura generale a confronto con competenze più specifiche, spingendo ad indagare quali possano essere le modalità di istruzione più opportune per le persone in relazione al tipo di attività lavorativa svolta. Come abbiamo visto finora, analizzando il capitale umano, la possibilità di raggiungere determinati livelli di reddito o di status economico, in buona sostanza di ottenere un effettivo ritorno dato dall’investimento in educazione, è dovuto a molteplici fattori, individuali (come le abilità o il talento), famigliari e sociali (Dagum e Slottje 2000) oltre che lavorativi, alla luce dell’importanza della relazione tra competenza agita e settore di attività. Per quanto concerne quest’ultimo punto si pensi al nostro quotidiano, all’ormai evidente «invasione tecnologica» che ci pervade, che ci portiamo addosso, con gli smartphone, con l’Iphone. Ciò a cui è sottoposto il singolo è uno sforzo costante, una spinta continua verso la comprensione dei tools di cui dispone e che deve saper comprendere al fine di conservare la propria presenza sociale e lavorativa. Vediamo come il progresso determini la valenza delle competenze possedute nonché l’importanza alternativa di competenze generiche sulle specifiche o viceversa, determinata dalle caratteristiche dell’ambiente con cui il singolo si interfaccia (Gori, 2004).

1.4.2 La società degli individui

Una domanda sorge ora spontanea. Quale può essere il contributo dato dall’investimento in capitale umano? L’investimento da parte dei Governi in termini di capitale umano, sarebbe in grado di determinare effetti principalmente su due livelli, individuale e sociale. Abbiamo già visto quali possono essere i vantaggi individuali e ricordiamo come essi si riferiscano al raggiungimento di livelli adeguati di reddito e remunerazione. Di contro i vantaggi sociali si riferiscono al contributo che l’insieme degli investimenti in istruzione possono determinare sulla crescita economica del paese. Per quanto concerne il secondo livello di analisi, ovvero quello sociale, gli effetti determinati dal capitale umano possono essere molteplici e determinare evidenze talvolta inaspettate. Pare intuibile che in realtà economiche nelle quali si investa in istruzione si abbiano tassi di crescita più elevati. Sembra inoltre opinione condivisa e condivisibile che la società nel suo complesso sia in grado di trarre beneficio dalla crescita dell’istruzione, un beneficio persino più alto di quanto ne possa cogliere il singolo in termini di opportunità di lavoro o salari più alti. Tale relazione, tuttavia, pare tutt’altro che scontata e la sua realizzazione passa inevitabilmente attraverso numerosi fattori in grado di mediarla, anche in senso negativo. La relazione positiva attesa tra aumento dell’istruzione e crescita di un Paese talvolta può essere meno evidente se non addirittura assente (Lodde, 2000). La scuola di Chicago ci suggerisce che l’istruzione può determinare un ritorno positivo sul singolo individuo (ottenendo questi una maggiore remunerazione e migliori posizioni lavorative) ma ci dice molto meno sulla relazione con lo sviluppo economico. I singoli individui, per le loro caratteristiche intrinseche quali atteggiamenti, tratti di personalità o abilità differiscono moltissimo l’uno dall’altro. Per questo motivo una volta ottenuta la più corretta istruzione essi entrando nel mondo del lavoro possono far emergere notevoli differenze nell’output generato in termini di applicazione, dedizione, qualità del lavoro prodotta ma anche nei termini più generici della scelta del tipo di attività. Di fatto questo può produrre uno «scollamento» tra il piano individuale (il guadagno del singolo) ed il piano sociale (l’aumento del prodotto nazionale) (Lodde, 2000). Tali evidenze ci inducono a riflettere sulla possibilità che ad un incremento della remunerazione o dell’istruzione possa non corrispondere la crescita di un Paese. A tal proposito il premio nobel Douglass North (1990) ci porta a riflettere su come alcune attività si caratterizzino per la competenza necessaria alla loro realizzazione pur non generando esse alcuna crescita del sistema sociale. North ci riporta alla mente una figura molto lontana dall’immaginario moderno ma che ben interpreta le sue analisi, essa è la figura del pirata, abilissimo nel fondere competenza nel governo delle vele ad una perfetta conoscenza dei mari ma, tuttavia, guidato dall’unico obiettivo di arricchire sé stesso o al massimo la propria ciurma, piuttosto che promuovere una virtuosa crescita del proprio Paese. Vediamo dunque come si arricchisce il quadro dei fattori intervenienti nella considerazione del capitale umano all’interno della società, suggerendo come la promozione di una crescita interna all’individuo ed esterna ad esso passi necessariamente per la disamina delle fini influenze che agiscono sull’uomo e sulle sue scelte.

1.5 Dalla famiglia al paese

Nel suo articolo «Human Capital» (2002) Gary Becker ci aiuta a fare il quadro di cosa rappresenti il capitale umano oggi. Becker osserva la società moderna e ne vede i tratti che l’hanno modificata mantenendo come elemento distintivo la famiglia, il nucleo fondante la società, così cambiata negli ultimi 50 anni. L’aumento dei divorzi, la diminuzione delle nascite, l’incremento dell’impiego femminile nel lavoro e la progressiva indipendenza degli anziani sono fattori che hanno modificato le famiglie e con esse la società. Gli economisti hanno spesso dato troppa importanza allo sviluppo di macchinari e al mercato dedicandone troppa poca alle persone, determinando poi le crisi che hanno colpito i paesi del sud del mondo come accennato in apertura. L’investimento nelle persone, continua Becker, è la strada per la crescita, per lo sviluppo. L’impressionante sviluppo di alcuni paesi asiatici come Taiwan e Hong Kong è dovuto alle differenti politiche che hanno favorito l’istruzione, la cura del proprio capitale umano. Ma in che modo perseguire azioni in grado di mantenere integre le due vie citate sopra, il piano individuale ed il piano sociale? Le politiche dovrebbero concentrarsi sull’utilizzo dei tanti talenti presenti nelle nazioni per non disperdere il patrimonio di conoscenza e di sapere. Come per l’Africa, costantemente sotto osservazione e la sua crescita tanto sperata quanto ardua da ottenere, vincolata più che mai dalla direzione verso cui le energie vengono dirette. È esempio noto (Lodde, 2000) quello di alcuni paesi nord africani e di come un ottimo investimento nella popolazione in termini di istruzione possa divenire vano se la conseguente allocazione di tale patrimonio venga guidata da policy non adeguate, attraverso la concentrazione di questo su attività non in grado di realizzare una crescita economica pari ad altre posizioni di mercato, con assorbimenti di capitale in settori a basso indice di crescita. Quale può dunque essere il ruolo della famiglia in questo equilibrio tra macchine e uomini? La famiglia gioca un ruolo fondamentale nella costruzione dei fondamenti etici che guidano le persone, tracciando la via per percorsi di crescita individuale che esitino in onestà, responsabilità, etica del lavoro e nella fiducia di sé richiamando le classiche virtù economiche, senza le quali non è possibile ottenere crescita e sviluppo. Becker ci porta a riflettere in modo assolutamente chiaro sull’inevitabilità di alcuni cambiamenti che hanno determinato le condizioni di vita attuale di alcune famiglie, cambiamenti che si sono intrecciati a politiche talvolta inadeguate. Di fronte a tali evidenze l’autore ci ricorda la necessità di attuare un intervento, saper compiere un vero investimento nella famiglia che sappia sostenere il capitale umano di ogni Paese. È tramite la riflessione sulle famiglie meno abbienti che si può cogliere il significato sociale della crescita del capitale umano. Non dare la possibilità alle famiglie più povere di accedere agli studi impoverisce sempre di più l’economia, Becker suggerisce la necessaria presenza di politiche di sostegno (alcune di queste applicate in alcuni paesi del sud America come il Messico) che siano in grado, anche in modo differenziato, di sostenere i nuclei più bisognosi. Un’ulteriore riflessione concerne l’alta istruzione. Talvolta, precluso l’accesso alle famiglie più povere per i costi elevati, specie negli Stati Uniti dove la maggior parte delle Università di alto livello sono private, si suggerisce la nascita di maggiore competizione tra queste istituzioni private che determinerebbe un vantaggio soprattutto per le famiglie più povere attraverso l’emissione da parte dei Governi di voucher per lo studio. In buona sostanza Becker ci riporta al nucleo fondamentale della società, la famiglia. È attraverso la cura di questa che si può realmente parlare di investimento in capitale umano, perché nella famiglia nascono le vie maestre per una crescita responsabile e consapevole, perché la famiglia porta dentro di sé il futuro ed essa deve avere le possibilità per realizzarlo. Per questo disinvestire nella famiglia significa vero impoverimento. Tale approccio è rimarcato da un altro eminente esponente degli studi sul capitale umano, James Heckman. Nell’individuare l’insieme dei fattori intervenienti nel processo di sviluppo del capitale umano Heckman ci consegna spunti di riflessione quanto mai interessanti su quali possano essere le leve sulle quali agire per ottenere una proficua crescita nel singolo e nella società. Abbiamo visto come Becker interpreti il ruolo della famiglia, volgendo lo sguardo verso aspetti e fattori che hanno assunto progressivamente una sempre maggiore rilevanza. Ripercorrendo gli studi e i modelli visti in apertura notiamo come sia possibile scorgere al loro interno un percorso ideale che partendo dagli studi pionieristici di Petty, passando per le interpretazione di Smith giungendo fino alle visioni più recenti, in grado di rimarcare quanto l’approccio stesso al capitale umano sia notevolmente mutato. Come abbiamo visto e come del resto pare ben intuibile un dato approccio determina la natura dell’osservazione, gli strumenti e gli elementi sui quali soffermarsi. Nel corso dei secoli possiamo dire che lo studio del capitale umano ha assunto un aspetto integrato, multiforme nonché riflessivo. Integrato perché i vari approcci hanno tentato, soprattutto da una determinata «fase teorica» in poi, in particolare tutti gli aspetti che vanno oltre la visione dicotomica prospettico/retrospettivo, una sintesi di quanto la letteratura ha di volta in volta saputo generare. Molti approcci infatti non sono mutualmente autoescludenti. Questo rappresenta un vero arricchimento di cui la scienza può fare tesoro, considerando il prezioso contributo dato dai differenti approcci. Gli studi più recenti citati sopra, in particolare gli approcci di Dagum, Wöessmann ed Heckman sono in questo senso illuminanti. Essi infatti possiedono una spinta verso appunto l’integrazione di quanto già in possesso unito a reale arricchimento. Multiforme in quanto gli studi hanno saputo individuare e cogliere progressivamente la molteplicità dei fattori intervenienti, come dato dagli studi di Dagum ed Heckman in particolare. Riflessivo in quanto, in particolare grazie alle visioni di Heckman, si è progressivamente dato risalto a fattori individuali quali i tratti di personalità nella stima del capitale umano, incorporando aspetti propri della natura profonda dell’uomo.

1.6 Una realtà complessa

Detto questo ciò che la società può fare è sapere osservare con attenzione l’ambiente nel quale l’uomo è inserito, interpretare le molteplici sfaccettature, considerare gli aspetti critici in ottica integrata e connessa, direzionare sapientemente le conoscenze ed i talenti, creare quell’habitat all’interno del quale il capitale umano possa realmente tramutarsi in sviluppo economico. In un’economia aperta gli individui dotati di talento o di abilità create dall’istruzione o dall’esperienza saranno maggiormente incentivati a dedicarsi ad attività che contribuiscono alla crescita del prodotto nazionale (Lodde, 2000). L’associazione tra istruzione e crescita economica non segue, pertanto, un’equazione diretta di tipo causale ma può dipendere dunque da molti fattori. Ciò che pare evidente è sicuramente il raggiungimento di una prospettiva multi-dimensionale, come quella individuata da Dagum (1994) dove si contestualizza fortemente la presenza dell’individuo in un dato ambiente, in questo caso lavorativo. Affiancate a questa logica, che potremmo dire «integrata», in grado di assorbire al suo interno contributi provenienti da differenti scuole, vorrei aggiungere le due prospettive riportate poco sopra di Becker ed Heckman. Entrambe ci danno spunti di riflessione interessanti. Sicuramente ciò che emerge è l’evidenza per cui non possa esistere un investimento in capitale umano fine a se stesso, in quanto esso si trova inevitabilmente inserito nella società ed è partendo da essa che deve essere interpretato. Non a caso Becker consegna a noi la prospettiva della famiglia, la base della società. Questo costituisce un elemento che accomuna le prospettive attuali, ovvero considerare l’uomo nel suo ambiente e nelle relazioni. Il messaggio risuona quanto mai chiaro, per curare l’uomo dobbiamo curare anche i fattori con i quali egli entra in relazione, di modo che questi possano costruire il fondamento per la vera crescita, individuale e comunitaria. La riflessione di Becker è molto puntuale e fotografa in modo assolutamente chiaro la realtà che ci circonda, suggerendo, anche alla luce delle esperienze di alcuni Paesi soprattutto asiatici (le cosiddette «tigri», come Hong Kong e Taiwan) in quale direzione si debba agire. Dunque curare la famiglia, il nucleo primordiale per consentire alle persone di crescere, di avere le possibilità in un mondo nel quale non sempre tutti possono trovare il loro spazio. La cura della famiglia favorisce la crescita di individui consapevoli, responsabili che sappiano affrontare le sfide della vita. Questo costituisce senza dubbio un presupposto per la crescita di un Paese il quale può efficacemente realizzarsi anche attraverso la cura di una serie di aspetti connessi al lavoro e richiamati da svariate teorie, come il clima, la salute ecc., ma anche interpretando il mercato cercando di facilitare l’accesso dei talenti a quelle attività in grado di attivare un vero sviluppo. Gli esempi riportati sull’assorbimento di capitale umano da parte di attività non in grado di produrre un vero sviluppo economico sono quanto mai emblematici, parimenti la dedizione per attività disoneste deve essere scongiurata e questo determina un ponte sull’importanza di una cura dell’individuo che parta dal nucleo famigliare. Tesi rimarcate da Heckman, il quale, individuando con sensibilità e lungimiranza le differenti fasi dello sviluppo individuale come aspetti fondamentali nella crescita di abilità cognitive e non cognitive, mette in luce quelle che possono essere le migliori azioni da intraprendere, come l’attenzione al momento dell’acquisizione di date abilità e la necessaria cura delle condizioni delle famiglie come vero bacino di investimento per la crescita di capitale umano. I due autori danno pertanto indicazioni molto precise, lo sviluppo del capitale umano passa inevitabilmente per la cura dell’ambiente primario con il quale l’uomo si relaziona.

1.7 Il capitale nella rete

Sebbene sia possibile considerare di pari importanza capitale umano e capitale fisico, va sottolineato come questi differiscano qualora si analizzino gli output che i due fattori sono in grado di generare. Il capitale umano, a differenza del capitale fisico, sarebbe in grado di generare ciò che Lucas (1988) identifica con il termine di «esternalità positive», ovvero la proprietà di produrre benefici senza ottenere necessariamente un vantaggio di ritorno. Il modello di Lucas applicato al capitale umano ci suggerisce immediatamente come l’investimento su di un individuo produca un aumento della produttività su altri individui. Di fatto la vicinanza, il contatto con persone depositarie di conoscenza stimola a sua volta la crescita di capitale umano, così tale incremento è in grado di generare sviluppo tecnologico (inteso qui nella sua concezione più ampia). Questo incremento determina l’importanza nell’acquisire nuove conoscenze e competenze. Investire in capitale umano e dunque incrementare la crescita, richiede anche un aumento degli input intesi come insegnanti in grado di trasmettere conoscenza e lavoratori dotati di esperienza in grado far crescere i neoassunti. Questa logica ricorsiva assume l’aspetto di un sistema in grado di auto alimentarsi e produrre crescita continua. Ciò che ci viene richiesto ora è di interpretare quanto detto alla luce del lavoratore nel proprio contesto sociale. A fianco dei fattori legati al capitale umano, che identificano sostanzialmente la componente di investimento che il soggetto può fare su di sé (o viene fatto su di lui) in termini di conoscenze e competenze, si affianca l’importanza, al fine di aumentare il proprio status lavorativo, della presenza di un adeguato livello di rete informativa, ciò che possiamo definire come capitale sociale. Riflettendo su quanto detto in precedenza possiamo notare come nella trattazione sia possibile intravedere come la rete influisca in modo rilevante non solo sull’individuo, quanto sul capitale umano stesso. Nel modello di Lucas (1988) troviamo una chiara indicazione di come la relazione sia in grado di contribuire direttamente al livello di capitale umano. Accedere alle informazioni produce un vantaggio competitivo nei confronti di chi non ha la medesima possibilità, condividere la propria conoscenza e generare relazioni moltiplica le possibilità di crescita e arricchimento. Ciò che Lucas (1988) fa intravedere è l’importanza di agire nell’ottica di un incremento del capitale umano al fine di incrementare la produttività, agendo sull’apprendimento, sul training on the job, sul learning by doing. Tra gli studiosi che si sono interrogati sull’importanza della relazione nel processo di crescita (intesa anche come crescita di reddito) ricordiamo Granovetter (1973) il quale identifica un’importante distinzione tra legami deboli e legami forti. Tutte le relazioni strette, tipicamente quelle della famiglia o derivanti da frequentazioni assidue ricadono nella classificazione dei legami forti, tutte le altre sono legami deboli. Questi due legami differiscono principalmente per l’output in grado di generare. I legami forti producono e alimentano conoscenze pregresse, di fatto fortificano quanto è consolidato all’interno del gruppo, ad esempio in termini di know how. I legami deboli, invece, proprio per la loro bassa frequenza costituiscono un bacino all’interno del quale il singolo non solo può trovare risposte ma anche arricchirsi di nuove competenze. Attraverso questa prospettiva si rimanda verso l’importanza della cura di quei legami che Granovetter (1973) identifica come legami forti, così importanti per l’individuo anche a livello di sviluppo di conoscenze. Perché la famiglia è il nucleo nel quale troviamo la possibilità di costruire il nostro sapere, sperimentarlo prima di affrontare il contatto con l’esterno. La famiglia consolida i saperi e necessariamente deve essere in grado di proiettare sapientemente verso l’esterno il proprio frutto. Nel suo saggio «La forza dei legami deboli» Granovetter ci dà un grande insegnamento. Se la famiglia (e con essa l’insieme dei legami più stretti come le relazioni amicali consolidate) è in grado di favorire un consolidamento della conoscenza fondamentale per la vita sociale e lavorativa, ci ricorda di contro come i «legami deboli», ovvero la trama sociale nella quale l’uomo vive, costituiscano parimenti una fonte fondamentale di informazione. Immaginiamo di essere con il nostro gruppo di amici, consolidato da anni, nel quale si sono creati veri e propri miti che costantemente e ricorsivamente rafforzano la potenza delle relazioni in atto. Ecco che il nostro gruppo sarà in grado di autoalimentarsi, consolidando i rapporti e le conoscenze. Come può arricchirsi questo gruppo? Si pensi ai singoli componenti e a quante persone ognuno di essi può conoscere, persone con le quali non intrattiene rapporti particolarmente stretti, è evidente, moltissime. Bene, ognuna di queste persone costituisce un nodo ad elevato potere informativo, questo perché l’assenza di un legame forte porta con sé nuovi elementi non conosciuti, nuove informazioni che aprono la possibilità di conoscere e muoversi all’interno della società. La presenza di legami deboli favorisce il raggiungimento di nuovi saperi e stimola, oltre a facilitare, l’individuo verso una più positiva ricerca all’interno del mondo del lavoro di posizioni e professionalità di reale interesse. L’investimento in capitale umano diviene sempre di più un investimento nella società. Ogni elemento che compone l’ambiente nel quale viviamo si trova reciprocamente in contatto. Gli insegnamenti di Lewin (1951) portati dalla sua «teoria del campo» ritornano e si pongono nuovamente a fondamento di quella che è la natura sostanziale del comportamento umano, ovvero il frutto delle interazione tra uomo e ambiente a creazione di un sistema interconnesso. Curare l’uomo per curare l’ambiente, curare l’ambiente per curare l’uomo.

Riprendendo dunque le riflessioni di Becker, Heckman e Granovetter riconosciamo nelle loro parole l’importanza del contesto. Questi autori di fatto concordano sull’importanza basilare posseduta dalla famiglia ma attribuiscono pesi differenti alla fattiva realizzazione della crescita in capitale umano.

1.8 Capitale sociale: introduzione e definizioni

Il capitale sociale è un concetto fondamentale nel campo delle scienze sociali per comprendere le società contemporanee, in quanto influenza direttamente e indirettamente molti aspetti della vita sociale: la qualità della vita, il funzionamento e la produttività dei diversi gruppi sociali (in azienda, sul territorio regionale, ecc.). Il capitale sociale è definibile, a livello individuale, come l’insieme delle risorse e dei benefici inerenti ai legami sociali di un individuo. Una delle prime definizioni in questo senso risale a Bourdieu, che definisce il capitale sociale come: «The aggregate of the actual or potential resources which are linked to possession of a durable network of more or less institutionalized relationships of mutual acquaintance or recognition» (Bourdieu 1986, pag. 248). Successivamente il concetto si è evoluto, grazie agli studi di Coleman e Burt, ed è emerso un generale consenso verso l’idea che il capitale sociale rappresenta l’abilità degli attori di assicurarsi determinati benefici in virtù della propria appartenenza ad un social network, oppure ad altre strutture sociali (Portes, 1998).

A livello organizzativo, invece, il capitale sociale è collegabile ai benefici per una comunità che derivano dal mantenimento di relazioni positive tra gruppi diversi, unità organizzative o livelli gerarchici (Kilduff e Tsai, 2003, pag. 26).

Una componente centrale del capitale sociale è lo sviluppo degli individui grazie alla formazione di network di relazioni tra i membri di gruppi chiave, dipartimenti oppure organizzazioni. In breve, le persone sviluppano reti di relazione con gli altri, e questi legami diventano una fonte di capitale sociale per i dipendenti e per l’azienda (Inkpen e Tsang, 2005, pag. 7). Oggetto di particolare interesse è l’insieme delle relazioni tra il capitale sociale posseduto dalle aziende e il loro sviluppo economico. Per Putnam (2000, pag. 21) il capitale sociale è «l’insieme di connessioni tra gli individui - i network sociali, le norme di reciprocità e l’affidabilità - trustworthiness - che originano da essi». Nella visione dello studioso, il capitale sociale consiste di quegli aspetti della vita sociale (reti, norme e fiducia) che permettendo agli individui di agire insieme in modo più efficace per raggiungere degli obiettivi condivisi, incrementano l’efficienza di una comunità. L’autore sottolinea dunque il carattere del capitale sociale come risorsa a livello delle comunità, sostenendo che i network sociali e le norme sociali sono centrali nel favorire la cooperazione e il coordinamento nei gruppi sociali, sia a livello micro che macro.

La letteratura si è focalizzata su tre aspetti del capitale sociale:

1)i network sociali;

2)la fiducia;

3)le norme di reciprocità.

Il network sociale concerne il grado di partecipazione dell’individuo alle varie tipologie di organizzazioni sociali e network informali, ma anche il sostegno che un individuo può ottenere da queste reti di relazione «supportive» (Grootaert et al., 2003). La fiducia è definibile come il livello di sicurezza che ogni individuo ha circa il fatto che gli altri agiranno come dicono di volere agire o come ci si aspetta che agiscano, o comunque che quanto detto dagli altri individui sia attendibile. La fiducia è il background della maggioranza delle relazioni personali e facilita le varie interazioni quotidiane.

Le norme di reciprocità si riferiscono ad interpretazioni condivise, regole informali e convenzioni per cui il singolo si aspetta che un beneficio offerto oggi sarà restituito in futuro (fonte Putnam 1993). Infine molte ricerche collegano la nozione di reciprocità al capitale sociale perché è un elemento che facilita la strutturazione di relazioni positive di scambio tra i membri di un gruppo (Putnam 2000, Van Schaik 2002).

Alcune ricerche (Dasgupta 2005 e Lin 2001) sono concordi nell’affermare che il possesso di un alto livello di capitale sociale, quindi di connessioni basate sui network sociali e sulla fiducia, presenta numerosi vantaggi sia per l’individuo che per il gruppo (il team, l’azienda, la nazione, la comunità regionale) dal punto di vista della qualità della vita, della produttività, della motivazione e della rapidità nel raggiungimento degli obiettivi. Questo capitale è in possesso contemporaneamente sia della comunità che di ogni membro, insomma è un «quasi-public good». Come tale, il capitale sociale è fonte di benefici non solo per gli individui di un gruppo che lo creano, ma anche per tutti i membri, per esempio per tutti i dipartimenti che fanno parte di un network aziendale (Kostova e Roth 2003). Il suggerimento è di adottare una definizione che includa in sé sia l’aspetto di bene privato che quello di bene pubblico del capitale sociale (vedi Approfondimento 1), per cui possiamo infine definire il capitale sociale come l’insieme delle risorse derivanti dalle reti di relazione - network - possedute da un individuo o da un’organizzazione (Bolino, Turnely e Bloodgood 2002).

Approfondimento 1


Il capitale sociale come bene pubblico

Si può dire che il capitale sociale di un’organizzazione è un bene pubblico perché i membri possono trarre vantaggio dalle risorse derivanti dai network di relazioni dell’azienda anche senza partecipare attivamente allo sviluppo di queste relazioni. Ovviamente il capitale sociale posseduto da ogni singolo individuo sarà interrelato a quello dell’azienda. Per esempio un manager, tramite le sue relazioni sociali e connessioni personali, può aiutare la sua azienda a stabilire una join venture con un’altra azienda. In questo caso il capitale sociale organizzativo è creato anche sulle basi del capitale sociale individuale (Kostova e Roth 2003).



Come argomenta Lin (2001), investire sul capitale sociale significa investire in relazioni sociali attraverso cui gli individui guadagnano l’accesso a determinate risorse per favorire il raggiungimento dei risultati attesi. Logicamente l’ampia diffusione delle risorse e il raggiungimento dei risultati conviene sia all’individuo che alla comunità, nel nostro caso all’azienda. Il punto centrale è che i network di relazioni sono un valore, una risorsa per l’individuo e anche per l’organizzazione, e dunque se le aziende decidono di investire sui social network, siamo autorizzati ad affermare che stanno ammassando una forma di capitale sociale, lavorando contemporaneamente anche sul capitale umano (Westlund e Nilsson, 2005). Quando le organizzazioni investono deliberatamente in network, quello che stanno facendo è sviluppare reti di relazioni allo scopo non solo di far crescere i propri dipendenti, ma anche di far crescere l’impresa al fine di ottenere benefici economici.

Purtroppo ancora oggi il ruolo dei network come risorse per il miglioramento delle performance individuali e aziendali è poco riconosciuto (Huggins, 2010), spesso perché non sono chiari i vantaggi ottenibili e le azioni da attuare per arrivarci. Grandi vantaggi economici vengono dal connettere strettamente un gruppo di individui con abilità/conoscenze complementari in un network coordinato, che si basa sulla condivisione di significati condivisi e sul reciproco impegno, facilitando l’azione cooperativa per massimizzare la produttività. In un’azienda le persone devono poter fare affidamento sulla presenza reciproca quando serve, sulla condivisione delle informazioni rilevanti, sulla possibilità di raggiungere degli obiettivi senza barriere o contrattazioni troppo rigide (Donaldson e Dunfee 1999, Spagnolo 1999). A questo scopo è fondamentale la presenza di un corpus di norme ed obiettivi condivisi-una corporate culture, una consapevolezza comune dei ruoli e dei comportamenti appropriati e una comprensione di quello che è il prodotto o il fine dell’attività aziendale. Un’azienda che investe solamente nelle relazioni intra-aziende, trascurando di costruire una forte cultura e un forte social network dentro se stessa, è più vulnerabile alla frammentazione e alla perdita di identità.

1.9 Capitale sociale, comunità e performance di governo

Già Durkheim aveva riscontrato, nello suo studio «Il suicidio», che a comunità più coese e connesse corrispondevano minori tassi di suicidio.

Diversi studi (Harris, Brown e Robinson 1999; Kawachi e Berkman 2001) hanno dimostrato empiricamente il ruolo causale che riveste una rete di relazioni «supportive» nel proteggere la persona dalla depressione. Le persone con alto livello di contatti sociali tendono ad avere una migliore salute fisica e mentale (Cohen e Willls, 1985). È stato, inoltre, riscontrato che uno dei fattori legati all’avere un impiego che determinano un impatto positivo sulla salute psicofisica (rispetto a chi è disoccupato) è il social network, il senso di appartenenza e i significati connessi all’appartenere ad una determinata organizzazione (Warr 1987, Jahoda 1995). L’effetto protettivo della rete di relazioni non si limita a prevenire la depressione. Per esempio gli individui che hanno meno relazioni di supporto sono più vulnerabili allo stress post-traumatico (Perry et al. 1992), mentre studi longitudinali hanno dimostrato che i social network e la partecipazione sociale agiscono come un fattore protettivo contro la demenza - o declino cognitivo - che appare dopo i 65 anni (Bassuk, Glass e Berkman 1999, Fratiglioni et al. 2000). In definitiva, la letteratura documenta il positivo effetto sulla salute - fisica e mentale - dato dalle relazioni di vicinanza basate sulla fiducia.

Non sono solo le relazioni personali intime ad impattare sulla salute individuale. Anche i social network basati sulle relazioni di amicizia, di comunità e lavorative - basate per esempio sul fatto che si frequenta la stessa chiesa, che si è colleghi di lavoro, ecc. - hanno un impatto positivo sulla salute degli individui. Tali dati emergono da diverse ricerche cross-sectional e longitudinali. Dunque la comunità e il capitale sociale sono elementi aventi un peso fondamentale. Per esempio, da un’analisi della British Household Survey è emerso che le persone che avevano livelli più bassi di capitale sociale di vicinato riportavano molto spesso di soffrire di disturbi psicologici - il doppio delle volte rispetto a quelli che avevano alto capitale sociale (Mc Culloch 2001, pag. 88). Siamo di fronte ad un «group density effect», che le ricerche hanno mostrato esistere in molti gruppi e in molti contesti (Mc Culloch 2001, pag. 88-89 per una review delle ricerche sul tema). I dati empirici hanno rilevato un forte collegamento fra alti livelli di capitale sociale e benessere. Si può dire che la maggioranza degli studi dimostrano che le persone sposate, che hanno amici stretti, che vanno in chiesa o sono membri di club hanno livelli di salute significativamente più alti rispetto agli altri. In merito a tale positivo effetto sull’individuo, per il quale «finché hai qualcuno che ti supporta, sperimenterai un effetto protettivo» contano il numero e la qualità delle relazioni. Ovvero la relazione deve essere «supportiva» e positiva affinché ci siano impatti positivi sulla salute.

Il legame causale che collega l’alto capitale sociale a migliori performance di governo è riassunto efficacemente nella review di Boix e Posner (1998), che offre quattro possibili legami causali tra vita associativa, fiducia e un governo più efficace. I due studiosi suggeriscono che il capitale sociale:
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2 http://leaderlessorg.wordpress.com/.

3 Il capitale umano va selezionato, inserito, formato, valutato, pagato, incentivato. Questo classicamente è il mestiere della direzione risorse umane.

4 http://p2pfoundation.net/Open_Organization.

5 Il contesto in quel modello si articola in quattro dimensioni che sono il mondo esterno, quello interno o emotivo, l’ambivalenza intesa come doppia valenza dell’oggetto, l’ambiguità ovvero lo stato confusivo che l’innovazione comporta.

6 Un sentito ringraziamento ad Alice Molinari per l’importante lavoro di ricerca effettuato nella fase di preparazione di questo capitolo.
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