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Un vero viaggio di scoperta
non è visitare nuovi luoghi
m

a avere nuovi occhi

(M
arcel Proust)



AVERE N
UO

VI O
CCH

I 

N
O

N
 E’ UN

A CRISI, 
M

A UN
A TRAN

SIZIO
N

E

PERCHE’

Sta prendendo form
a un nuovo paradigm

a:  

IL CAPITALISM
O

 G
LO

BALE D
ELLA CO

N
O

SCEN
ZA 

IN
 RETE



IL PARAD
IG

M
A: IL CO

N
VITATO

 D
I PIETRA CH

E M
AN

CA 
N

EI N
O

STRI D
IBATTITI SUL PRESEN

TE
Un paradigm

a produttivo
è un sistem

a coerente di 
conoscenze, capacità tecnologiche, infrastrutture, 
organizzazioni, regole istituzionali, cultura, m

odi di vivere e 
di produrre: la coerenza tra tutte questi aspetti consente di 
«estrarre» dal paradigm

a tutto il suo potenziale di 
valore, che rim

ane latente –
e dunque non utilizzabile nel 

presente –
fino a che m

anca qualche tassello del sistem
a

Ogni paradigm
a em

erge per effetto di qualche innovazione 
fondam

entale (disruptive) che apre nuove possibilità, 
dando spazio ad un flusso di innovazioni derivate

che 
cercano di utilizzarla

M
a queste non possono esprim

ere tutto il potenziale del 
paradigm

a fino a che non vengono ripensati tutti gli aspetti 
del sistem

a in m
odo da renderli coerenti con le esigenze 

del nuovo m
odo di produrre e di vivere



LA N
O

STRA EPO
CA E’ SEG

N
ATA D

ALLA TRAN
SIZIO

N
E 

D
AI VECCH

I AL PARAD
IG

M
A EM

ERG
EN

TE 
La base com

une dei paradigm
i che si sono succeduti negli ultim

i 3 secoli è 
la M

O
D

ERN
ITA’: un m

odo di vivere e di lavorare che si sviluppa 
attraverso l’applicazione della SCIEN

ZA M
O

D
ERN

A alla 
produzione di utilità e di valore econom

ico
La m

odernità m
ette al centro della produzione un tipo di conoscenza (la 

conoscenza riproducibile) che si contrappone al tipo di conoscenza 
utilizzata nei sistem

i (e paradigm
i) pre-m

oderni: un sapere pratico 
ricavato dall’esperienza in casi concreti, che si traduce in una serie di 
soluzioni ad hoc, legate alle persone che le hanno m

esse a punto e al 
contesto in cui sono state applicate. Per questo le soluzioni contengono 
conoscenze im

plicite difficilm
ente riproducibili e trasferibili ad altri 

casi e ad altre persone
La m

odernità si è sviluppata attraverso una successione di paradigm
i 

che si caratterizzano per la ricerca di m
odalità sem

pre più efficaci di 
rendere riproducibile (=

 replicabile e trasferibile) la conoscenza:
�

il capitalism
o m

ercantile dell’800 –
usa le m

acchine; 
�

il fordism
o

del periodo 1900-1970
–

usa l’organizzazione;
�

il capitalism
o flessibile (1970-2000) –

usa la prossim
ità;

�
il capitalism

o globale della conoscenza in rete (post-2000)–
usa le 

reti di interazione e com
unicazione



M
IS-M

ATCH
IN

G:D
IVERSI M

O
D

I D
I

PEN
SARE ALLA 

CRISI IN
 RAPPO

RTO
 ALLA TRAN

SIZIO
N

E 
Ogni paradigm

a si sviluppa proponendo assetti nuovi che vengono costruiti 
sul sistem

a precedente, com
e i successivi piani di un edificio. 

Si parte da una innovazione fondam
entale e si va avanti m

an m
ano 

che le innovazioni da esso derivate
si afferm

ano in qualche aspetto 
parziale

del sistem
a precedente. M

a non si tratta di un processo 
lineare: nello sviluppo di ogni paradigm

a si possono riconoscere:
a)

una fase di m
is-m

atching iniziale (incoerenza da non-adattam
ento) 

= la situazione in cui il vecchio non funziona più e il nuovo non 
funziona ancora

b)
la presenza nella transizione di una serie di contraddizioni (conflitti e 
squilibri), che danno luogo ad altrettanti problem

i aperti.
Chi rappresenta m

is-m
atching e contraddizioni in term

ini di CRISI (del 
sistem

a di coerenze precedente) invoca il ritorno al precedente 
assetto: un ritorno che spesso è im

possibile e com
unque precario, perché 

im
pedisce di sfruttare il potenziale di valore delle innovazioni che nel 

frattem
po sono intervenute

Chi pensa invece in term
ini di TRAN

SIZIO
N

E
punta al nuovo, e alle sue 

potenzialità, attraverso un progetto,m
irato a rendere funzionali e 

coerenti le parti del nuovo sistem
a



SE IL M
IS-M

ATCH
IN

G VIEN
E VISTO

 CO
M

E CRISI, LA 
PARO

LA D
’O

RD
IN

E D
IVEN

TA: IN
D

IETRO
 TUTTA …

Per chi adotta la visione della CRISI, la m
odernità è m

alata e la crescita 
da essa innescata è destinata a regredire. In tre m

odi possibili:
�

depressione tem
poranea (la luce in fondo al tunnel) =

 i m
edia e la 

m
ain stream

 degli econom
isti del ciclo

�
decrescita felice

(rinunciam
o al superfluo per salvare il nostro 

benessere e il pianeta)=
 Serge

Latouche
�

stagnazione secolare (crisi perm
anente, m

otore inceppato nelle sue 
basi fondam

entali) =
 Robert Gordon

Il risultato è com
unque quello di una strategia di reazione

rivolta al 
passato

e al recupero delle sue valenze positive. Ad esem
pio, oggi: 

-
la sovranità dello Stato nazionale, secondo il m

odello fordista del 
novecento;

-
la sicurezza del lavoro dipendente (con posto fisso e carriera interna alla 
singola azienda);

-
una finanza disciplinata dal potere di vigilanza attiva delle Banche 
centrali;

-
il sapere pratico

incorporato nell’esperienza degli uom
ini, 

nell’organizzazione m
ateriale della fabbrica, nella cultura sociale dei 

territori



M
A LA TRAN

SIZIO
N

E VERSO
 IL N

UO
VO

 E’ UN
’ALTRA CO

SA

Per chi adotta la visione della TRAN
SIZIO

N
E, la m

odernità sta 
invece preparando una fase nuova (un cam

biam
ento di 

paradigm
a) attraverso G

RAN
D

I TRASFO
RM

AZIO
N

I che –
superato il m

is-m
atching

–
potranno, nel corso del tem

po, 
attivare un processo rilevante di generazione di valore e di 
crescita, dotato di caratteristiche nuove rispetto al passato.

La transizione richiede infatti di:
-

im
m

aginare un progetto di futuro, attraverso cui costruire un 
nuovo sistem

a coerente di produzione e di vita sociale, cercando 
una strada che sia aderente alle esigenze dell’innovazione 
fondam

entale da sfruttare, sia alle proprie idee e specificità;
-

ricercare form
e di vita e di organizzazione produttiva di 

tipo nuovo, con alleanze, contratti di lavoro, significati, 
istituzioni, m

odalità di azione da inventare e sperim
entare sul 

cam
po;

-
accedere algrande potenziale di valore, che è im

plicito nel 
nuovo paradigm

a e che può m
obilitare energie e possibilità 

nuove, in vista del suo raggiungim
ento: non si tratta di 

redistribuire
la ricchezza esistente, m

a di crearne di nuova 



AVERE N
UO

VI O
CCH

I: 

LA D
IG

ITALIZZAZIO
N

E

E’ L’IN
N

O
VAZIO

N
E FO

N
D

AM
EN

TALE 
CH

E ALIM
EN

TA LA TRAN
SIZIO

N
E IN

 CO
RSO

 VERSO
 

IL PARAD
IG

M
A EM

ERG
EN

TE (PO
ST-2000)



LA D
IG

ITALIZZAZIO
N

E H
A CAM

BIATO
 IL M

O
D

O
 D

I
PRO

D
URRE D

AL 2000 IN
 PO

I
La transizione attuale (post-2000) è trainata da un evento 

disruptive: la D
IG

ITALIZZAZIO
N

E
che –

adottando un codice 
form

ale (una successione di bit 0,1) –
separa

alcune 
conoscenze dalla loro base m

ateriale (m
acchina, uom

o, 
contesto), rendendole

trasferibili e replicabili a costo zero. 
Con la digitalizzazione una parte sem

pre più estesa delle conoscenza 
produttive si sm

aterializza (perde il supporto m
ateriale 

precedente) traducendosi in algoritm
i, program

m
i e apps, 

procedure codificate in m
odo astratto e im

personale. 
In questo m

odo la conoscenza che viene codificata diventa 
perfettam

ente m
obile e perfettam

ente riproducibile
(a 

costo zero e in “tem
po reale”), m

a, ad ogni riuso –
per essere 

usata nel m
ondo reale –

deve ri-m
aterializzarsi, integrandosi 

con la conoscenza generativa
im

plicita nella fabbrica, 
nell’organizzazione, nei contesti territoriali, nella rete digitale

La m
obilità/riproducibilità della conoscenza codificata crea una nuova

divisione del lavoro, a scala globale, tra chi conferisce alle 
filiere globali conoscenza generativa (per innovare o usare la 
conoscenza codificata) e chi si lim

ita ad applicare m
odelli dati a 

lavoro, energia o am
bienti a basso costo



La produzione di 
nuova conoscenza
avviene in un contesto 
m

ateriale popolato di 
uom

ini, beni fisici, 
tradizioni e regole 
sociali specifiche da 
caso a caso

C
odificazione = riduzione 

della com
plessità

R
iproduzione e trasferim

ento della 
C

O
N

O
SC

EN
ZA C

O
D

IFIC
ATA

C
O

N
O

SC
EN

ZA
G

EN
ER

ATIVA

G
razie ai costi e tem

pi 
lim

itati per la 
riproduzione e il 
trasferim

ento si 
ottengono 

M
O

LTIPLIC
ATO

R
I 

ELEVATI 
di ri-uso della 
conoscenza
attraverso la 

replicazione di:

L’applicazione della 
conoscenza codificata a 
processi produttivi nel 
m

ondo reale (contesto 
m

ateriale di uom
ini ecc.) 

richiede l’uso di 
conoscenza generativa 

C
O

N
O

SC
EN

ZA
G

EN
ER

ATIVA

•
M

A
C

C
H

IN
E (capitalism

o m
ercantile dell’800)

•
PR

O
C

ED
U

R
E O

R
G

A
N

IZZATIVE (fordism
o del ‘900)

•
SA

PER
E LO

C
A

LIZZATO
 (capitalism

o flessibile 1970-200)
•

C
O

D
IC

I D
IG

ITA
LI (capitalism

o della conosc. in rete post-2000)

A
pplicazione = reintegro 

della com
plessità

CO
M

E LA REPLICAZIO
N

E D
ELLA CO

N
O

SCEN
ZA PRO

D
UCE VALO

RE



L’EFFICACIA D
ELLA RIPRO

D
UZIO

N
E D

ELLA CO
N

O
SCEN

ZA 
CO

D
IFICATA SI ACCRESCE ATTRAVERSO

 LA PRO
G

RESSIVA 
SM

ATERIALIZZAZIO
N

E D
EI SUO

I SUPPO
RTI M

ATERIALI
Per codificare la conoscenza la scienza opera una drastica 

riduzione della com
plessità

(varietà, variabilità, 
interdipendenza, indeterm

inazione) am
m

essa: il laboratorio è una 
realtà a bassa com

plessità in cui le teorie possono essere prim
a 

elaborate e poi dim
ostrate, riproducendo gli effetti previsti

M
a quando la conoscenza viene im

piegata nella produzione non 
si può quasi m

ai realizzare una riduzione drastica della com
plessità 

am
m

essa, perché la produzione non avviene in laboratorio
m

a 
nel m

ondo reale (sia pure in una realtà controllata, com
e ad 

esem
pio la fabbrica)

La conoscenza viene dunque codificata associando la conoscenza ad 
un supporto m

ateriale prestabilito (ad esem
pio: la m

acchina, 
l’organizzazione della grande im

presa, il distretto industriale). Nel 
ri-uso di queste conoscenze bisogna dunque riprodurre anche il 
supporto: le m

acchine vanno replicate, l’organizzazione di 
im

presa va allargata, il distretto industriale va esteso
M

A Q
UESTO

 CO
STA M

O
LTO

 E RICH
IED

E TEM
PO

: il supporto 
m

ateriale diventa un lim
ite alla riproducibilità m

oderna



La produzione di nuova 
conoscenza

avviene in un 
contesto m

ateriale (uom
ini 

ecc.) capace di gestire e 
usare la codificazione digitale

(riduzione della 
com

plessità al codice 0,1)

C
odificazione = la 

conoscenza astratta si 
appoggia ad un codice 

num
erico (bit 0,1) trasferibile 

via Internet a costo zero

R
iproduzione e trasferim

ento 
della

C
O

N
O

SC
EN

ZA 
C

O
D

IFIC
ATA

IN
 FO

R
M

A IM
M

ATER
IA

LE E A 
B

ASSA C
O

M
PLESSITA’

C
O

N
O

SC
EN

ZA
G

EN
ER

ATIVA
G

razie alla 
riproduzione e il 

trasferim
ento a costo 

zero e in tem
po reale 

si ottengono i m
assim

i  
M

O
LTIPLIC

ATO
R

I  
di ri-uso della 
conoscenza

L’applicazione della 
conoscenza codificata a 
processi produttivi nel 
m

ondo reale (contesto 
m

ateriale di uom
ini ecc.) 

richiede di aum
entare la 

com
plessità am

m
essa

C
O

N
O

SC
EN

ZA
G

EN
ER

ATIVA

A
pplicazione = il codice 
num

erico deve essere 
adattato alla com

plessità del 
m

ondo reale (uom
ini e 

contesto) del singolo caso

LA D
IG

ITALIZZAZIO
N

E SM
ATERIALIZZA IL SUPPO

RTO
 

IM
PIEG

ATO
 AUM

EN
TAN

D
O

 IN
 M

O
D

O
 ESPO

N
EN

ZIALE I 
M

O
LTIPLICATO

RI D
EL PARAD

IG
M

A post-2000



LA D
IG

ITALIZZAZIO
N

E ALIM
EN

TA E VIEN
E 

ALIM
EN

TATA D
ALLA G

LO
BALIZZAZIO

N
E

Se si digitalizza una conoscenza, rendendola trasferibile e replicabile 
a costo zero, diventa m

olto conveniente replicarla a scala 
m

ondiale, sia per i grandi m
oltiplicatori legati alla dim

ensione 
del m

ercato m
ondiale (potenziale), sia per sfruttare le grandi 

differenze di costo o di capacità che caratterizzano i vari 
paesi, da inserire in filiere globali di divisione del lavoro

D’altra parte, se un prodotto o un’im
presa si globalizza, nella ricerca 

a scala trans-nazionale di fornitori o nuovi m
ercati, diventa 

m
olto conveniente digitalizzare tutta la conoscenza 

codificabile in form
a virtuale (bit 0,1), in m

odo da renderla 
facilm

ente replicabile e trasferibile
Dunque, siam

o di fronte ad una spirale
CHE SI AUTO-ALIM

ENTA: la 
digitalizzazione spinge la globalizzazione, e questa, a sua volta, 
rafforza le ragioni della prim

a.
D

IFFICILE TO
RN

ARE IN
D

IETRO
: IL PRO

TEZIO
N

ISM
O

 
CO

M
M

ERCIALE
(m

odello Trum
p) M

ETTERA’ FO
RSE 

D
EI D

AZI, M
A N

O
N

 FERM
ERA’ LA GLO

BALIZZAIO
N

E 
D

ELLE CO
N

O
SCEN

ZE



APPREN
D

IM
EN

TO
: UN

A STO
RIA PER PARAD

IG
M

I 
Nella storia della m

odernità, i cam
biam

enti nel m
odo di codificare la 

conoscenza –
attraverso form

e di sm
aterializzazione diverse per 

m
etodi e intensità, danno luogo a diversi paradigm

i, ciascuno dei 
quali im

plica un D
IVERSO

 TIPO
 D

I
APPREN

D
IM

EN
TO

, che 
cam

bia il m
odo di vivere e di lavorare

-
Il CAPITALISM

O
 M

ERCAN
TILE 1750-1900 =

 
apprendim

ento tecnico (calcolo razionalistico)
-

Il FO
RD

ISM
O

1900-1970 =
 apprendim

ento sistem
ico 

(autoreferenza tutelata da feedback)
-

Il CAPITALISM
O

 D
ISTRETTUALE

1970-2000 =
 

apprendim
ento evolutivo

(selezione ex post di un processo 
sperim

entale di prova-errore)
-

Il CAPITALISM
O

 G
LO

BALE D
ELLA CO

N
O

SCEN
ZA

IN
 RETE  post-2000 (apprendim

ento creativo, che esplora 
di nuove possibilità, sulla base dell’im

m
aginazione e 

dell’intraprendenza)
Queste form

e di apprendim
ento sono utilizzate per far fronte a diversi 

livelli di com
plessità e si stratificano l’una sull’altra, com

e i piani 
di un unico edificio del sapere e del saper fare



LA TRAN
SIZIO

N
E O

G
G

I: 
IL M

O
N

D
O

 IN
 RIVO

LUZIO
N

E

niente sarà più com
e prim

a 



LA TRAN
SIZIO

N
E E’ GIA’ IN

 ATTO

PAESI
2000

2007
2014

Popolazione 2014
quota%

densità ind.*
Cina 

8,3
14,3

32,8
18,9

174
India

1,7
2,8

2,7
17,8

15
Brasile

2,0
2,6

2,6
2,8

92
Russia

0,8
2,1

1,9
2,0

95
BRIC tot.

12,8
21,8

40,1
41,5

96

Stati Uniti
24,5

17,7
14,1

4,4
320

G
iappone

16,0
9,5

6,2
1,8

344
G

erm
ania

6,7
7,5

5,3
1,1

481
Italia

4,2
4,5

2,5
0,8

312
Francia

4,0
3,9

2,5
0,9

278
Corea (sud)

3,2
3,9

3,7
0,7

529 
Paesi avanzati tot. 72,4

60.0
43,7

12,9
339

* Num
ero indice della produzione m

anifatturiera pro-capite (m
edia m

ondiale = 100) 
ricavato com

e quota m
anifattura / quota popolazione  (nostre elaborazioni)

Dati Global Insight, elaborazioni CSC (Scenari industriali novem
bre 2015

Quote %
 su produzione m

anifatturiera m
ondiale a prezzi e dollari costanti



IL M
O

N
D

O
 CRESCE, M

A L’ITALIA, D
O

PO
 IL 2007,  ARRETRA IN

 
M

O
LTI SETTO

RI CH
IAVE

SETTO
RI 

M
 O

 N
 D

 O
I T A L I A

2000=100 
2007

2013
2007

2013
Elettronica

175,8
222,7

61,4
43,9

Com
puter

152,0
181,7

6,6
0,7

M
acchine e appar.  

140,5
160,4

102,8
68,6

Apparecchi elettrici
129,0

156,5
73,5

57,4
Prodotti in m

etallo
124,8

131,2
115,6

66,1
M

etallurgia
144,0

168,5
110,8

90,9
Chim

ica
134,8

155,0
102,0

84,5
Alim

entare
122,5

144,4
110,7

107,2
Auto

137,9
154,1

90,5
47,8

Tessile
118,9

139,6
79,4

51,9
Abbigliam

ento
99,8

117,0
101,2

82,0
M

obili
115,5

113,7
92,4

70,8
Pelletteria 

99,9
124,6

67,9
51,4

…
…

…
Totale m

anifattura
126,3

136,1
99,6

74,5  

* Dati Global Insight, elaborazioni CSC, a prezzi e dollari 2005

Num
eri indice della produzione nel M

ondo e in Italia (2000=
100)



Un sistem
a fuori equilibrio

Com
parazione dei costi del lavoro tra diverse aree concorrenti 

nell’econom
ia globale, US dollars, anno 2012*

Norvegia
63,4

Nuova Zelanda
24,8

Svizzera
57,8

Singapore
24,2

Svezia 
49,8 

Corea
20,7

Danim
arca

48,5
Israele

20,1
Australia 

47,8
Grecia

19,4
G

erm
ania

45,8 
Argentina

18,8
Finlandia

42,6
Portogallo

12,1
Austria

41,5
Rep. Ceca

11,9
Francia

39,8 
Brasile

11,2
Olanda 

39,6
Taiw

an
9,5

USA
35,7

Ungheria
8,9

G
iappone 

35,3
Polonia

8,2
ITALIA

34,2 
M

essico  
6,4

Regno Unito
31,2

Filippine
2,1 

Spagna 
26,8 

* Com
pensation

costs orari (paga + oneri nella m
edia dei dipendenti della 

m
anifattura) in dollari USA (BLS, Departm

entof Labor, USA, 2012)



Fuori dal cam
po visivo sono per ora rim

aste …
.

CIN
A e IN

D
IA: due elefanti entrati nel negozio delle 

cristallerie, che ora com
inciano a cadere

Costi orari del lavoro rilevati dal Departm
entof Labor US

Anno 
2003

…
…

.
2006

2007
2008

CIN
A

0,62
0,81

1,06
1,36

-Aree urbane
1,07

1,47
1,83

2,38
-Aree non urbane

0,44
0,53

0,64
0,82

%
 su costo USA

2,2%
2,7%

3,4%
4,2%

IN
D

IA
0,81

0,95
1,17

N
A

Un piccolo confronto: ITALIA 2011 =
 36,2

* Com
pensation

costs orari pagati nella m
anifattura in dollari USA (BLS, 

Departm
entof Labor, USA, dec

19, 2012)



CO
SA STA SUCCED

EN
D

O
?

a) cam
bia il m

odo di usare 
la conoscenza

b) cam
biano, di conseguenza, 

i m
odelli di business



LA N
UO

VA D
IVISIO

N
E D

EL LAVO
RO

 N
EL M

O
N

D
O

-
L’offerta industriale (e dunque i redditi e la dom

anda di 
consum

o) crescono rapidam
ente nei paesi low

 cost, che 
ricevono CO

N
O

SCEN
ZA REPLICABILE

(=
 codificata), 

alim
entando anche la crescita del m

ercato interno e delle 
esportazioni verso i paesi ricchi

-
Lo slittam

ento di conoscenze e attività verso i paesi low
 cost

condanna tuttavia le im
prese e i lavoratori che rim

angono nei 
paesi high costad un serio riposizionam

ento
sul m

ercato, 
concentrando posti di lavoro e im

prese in quei cam
pi in cui 

si im
piega m

aggiorm
ente conoscenza com

plessa, non codificata 
e dunque non trasferibile (CO

N
O

SCEN
ZA G

EN
ERATIVA)

-
M

a questo riposizionam
ento non è né facile, né scontato, sia 

sotto il profilo della qualità
(quali cam

pi, quali fattori 
differenziali da sfruttare?), sia sotto quello della quantità 
(quante nuove im

prese, quanti nuovi posti di lavoro?) 
-

In pratica bisogna che ogni paese ricollochi se stesso nella filiere 
globali in base ai suoi fattori differenziali di costo o di 
capacità



LA TRAN
SIZIO

N
E AVVIATA D

AL 2000 AD
 O

G
G

I:
D

IG
ITALIZZAZIO

N
E E G

LO
BALIZZAZIO

N
E REN

D
O

N
O

 
M

O
BILE LA CO

N
O

SCEN
ZA CO

D
IFICATA

1.Una parte crescente della conoscenza viene codificata
(separandola dalla m

ente e dal contesto che l’ha prodotto) 
appoggiandola ad un codice astratto (scienza, algoritm

o, 
softw

are, procedure, norm
a) o incorporandola in un bene 

m
ateriale trasferibile (m

acchina, prodotto, com
ponente)

2.In questo m
odo può essere digitalizzata, e dunque riprodotta

e trasferita
a scala globale, dando luogo ad un grande surplus

3.Le conoscenze codificate, in quanto m
obili, si spostano, perché 

vengono attratte dai paesi in cui il loro im
piego è più 

conveniente (per i costi, le tasse o la presenza di particolari 
capacità)

4.La produzione viene così distribuita in una FILIERA G
LO

BALE
=

 le funzioni che usano conoscenze codificate si delocalizzano 
nei paesi em

ergenti, m
entre i paesi ricchi si specializzano nelle 

funzioni che richiedono conoscenza generativa



N
EI PAESI RICCH

I BISO
GN

A  FARE LEVA SU UN
 

D
IVERSO

 M
O

D
O

 D
I USARE LA CO

N
O

SCEN
ZA: CO

M
E?

A)
sviluppando nuove idee (nuove visioni del m

ondo, nuovi 
significati e linguaggi, nuove soluzioni tecniche o organizzative

ecc.) 
=

 la conoscenza generativa
(che è com

plessa e non codificabile)
fornisce la CREATIVITA’, ossia idee originali, diverse da quelle pre-
esistenti, attraverso le quali si riesce dim

inuire i costi o ad 
aum

entare le utilità generate dalla filiera produttiva per gli users
Es: im

prenditorialità, creatività, professionalità
A)

allargando al m
assim

o il loro bacino di uso (riproduzione della 
stessa m

acchina, dello stesso prodotto, della stessa soluzione, della 
stessa procedura organizzativa) =

 la conoscenza replicativa
(codificata, m

eccanizzata, trasform
ata in un program

m
a di softw

are 
o in un algoritm

o)produce valore perché per ognuno dei successivi 
ri-usi genera un valore v

in presenza di costi nulli o com
unque bassi 

=
 M

O
LTIPLICAZIO

N
E del valore prodotto

Es. standardizzazione, scala, integrazione a rete



A CH
I VA IL SURPLUS CREATO

 D
ALLA CO

N
O

SCEN
ZA?

1.
Igrandi m

oltiplicatori del valore ottenuti col ri-uso su grande scala
delle conoscenze codificate nelle filiere globali generano enorm

i 
surplus per le filiere che si globalizzano e digitalizzano (ogni uso 
addizionale crea valore m

a non costi)
2.

Questi surplus sono però tem
poraneiperché i prodotti basati sulla 

conoscenza codificata si svalorizzano, m
an m

ano che  i prezzi (ad 
opera della concorrenza) cadono verso i costi,  abbattendo i m

argini: 
per ricostituirli serve l’uso di conoscenza generativa

che innova, 
adatta o rinnova i prodotti

3.
Il surplus generato dalla filiera viene distribuito in funzione del potere 
contrattuale dei partecipanti (im

prese, lavoratori, paesi) = 
dipendente dal fatto di essere più o m

eno sostituibili= ossia 
dell’investim

ento fatto in conoscenza generativa e in risorse 
connettive (parte del valore prodotto in Cina torna così da noi)

4.
Infatti chi possiede le conoscenze generative è in grado di 
“catturare” una parte consistente del surplus, m

a –
per conservare 

questo vantaggio -deve re-investirlo
= creando nuovi posti di lavoro 

qualificato e nuovo reddito nei paesi ricchi,in sostituzione di ciò che 
è stato delocalizzato



AVERE N
UO

VI O
CCH

I:

N
UO

VI M
O

D
ELLI D

I
BUSIN

ESS N
ELLE 

IM
PRESE



I N
UO

VI M
O

D
ELLI D

I
BUSIN

ESS CH
E USAN

O
 LE 

FILIERE D
IG

ITALI/G
LO

BALI

Per far fronte all’aum
ento della com

plessità usando al m
eglio la 

conoscenza bisogna:
1)

avere
accesso

alle conoscenze codificate esterne
già 

presenti, riducendo i costi e i tem
pi della propria innovazione;

2)
collegare la propria esperienza a contesti innovativi 
(clusters creativi) in cui si sviluppano nuove idee e si 
entra in contatto con i m

igliori talenti del proprio cam
po

3)
utilizzare l’intelligenza generativa e connettiva interna
all’im

presa
con una logica collaborativa che consenta 

autonom
ia alle persone incaricate di gestire i problem

i e i 
rapporti con l’esterno

4)
co-progettare le innovazioni e la loro propagazione con gli 
altri partecipanti alla filiera in una logica di 
collaborazione, sancita contrattualm

ente o m
eno 



Bisogna cam
biare: il sistem

a del valore che c’è 
stata in Italia IN

 PASSATO

AC
C

ESSO
M

acchine,
Lavoro specializzato,

im
itazione

M
O

LTIPLIC
AZIO

N
E

D
istretti,

catene di subfornitura

C
R

EATIVITA’
Flessibilità, piccole serie

C
reatività personale

C
onoscenze inform

ali sedim
entate nei luoghi

C
O

N
TR

O
LLO

P
osizionam

ento
nelle filiere locali, fiducia,

copiatura reciproca



O
G

G
I: serve un sistem

a del valore diverso

A
C

C
ESSO

Linguaggi form
ali,

R
icerca, reti lunghe

M
O

LTIPLIC
A

ZIO
N

E
R

eti globali aperte 
a m

onte e a valle

C
R

EATIVITA’
R

eti distributive
globali

m
archi, m

ulticulturalità

C
he cosa m

anca (e rim
ane da fare)

C
O

N
TR

O
LLO

S
pecializzazioni

E
ccellenti, canali

esclusivi di relazione



M
A, IN

 UN
A TRAN

SIZIO
N

E IM
PO

RTAN
TE, 

N
O

N
 TUTTO

 

VA N
EL VERSO

 G
IUSTO

 …
…

…
..



CO
N

TRAD
D

IZIO
N

I E PRO
BLEM

I APERTI 
CH

E CERCAN
O

 RISPO
STA

1)
Il lavoro esecutivo com

pete con il low
 cost

globale e con i robot,svalorizzandosi

2)
Aum

entano instabilità e rischio diffuso

3)
Gli autom

atism
i della crescita si inceppano a 

causa della loro insostenibilità

4)
La transizione alim

enta la fram
m

entazione e 
la disuguaglianza

nel sistem
a sociale



(1)

IL LAVO
RO

 ESECUTIVO
 

SI SVALO
RIZZA



AFFRO
N

TARE LA SVALO
RIZZAZIO

N
E D

EL LAVO
RO

 
ESECUTIVO

Questo tipo di evoluzione toglie valore al lavoro 
esecutivo (=

lavoro che esegue operazioni ripetitive 
applicando prescrizioni e codici dettati dall’alto), 
perché entra in concorrenza col lavoro low

 costdei 
paesi em

ergenti e con i robot e Big D
ata (“la nuova 

era delle m
acchine” di Brynjolfsson

e M
cAfee 2014)

che sono sem
pre più in grado di sostituire il lavoro 

esecutivo di fabbrica e di ufficio nei paesi ricchi.

Una contrattazione capitale-lavoro che si lim
iti a 

D
ISTRIBUIRE il reddito disponibile 

non riesce a contrastare questa evoluzione verso il 
basso, perché 

BISO
GN

A PRIM
A CO

-IN
VESTIRE nella sua 

PRO
D

U
ZIO

N
E.



M
A LA RELAZIO

N
E CO

N
TRATTUALE ATTUALE N

O
N

 E’ IN
 

G
RAD

O
 D

I
G

ESTIRE Q
UESTA TRAN

SIZIO
N

E
¾

Che convenienza
può avere l’azienda ad investire sulla 

professionalità di un dipendente inviandolo ad es. a fare un m
aster 

a Londra per 6 m
esi o gestire una sperim

entazione innovativa se 
poi, una volta realizzato l’apprendim

ento, questo può m
ettersi in 

proprio o traslocare da un concorrente?
¾

il co-investim
ento richiede una condizione di reciproco 

im
pegno (ad esem

pio un contratto di partnership in cui il 
lavoratore si im

pegna a rim
anere 3 o 4 anni in azienda per utilizzare 

il sapere acquisito)
¾

lim
itarsi a de-costruire i legam

i, cercando solo m
aggiori 

m
argini di flessibilità o di autonom

ia (in m
odo indipendente o 

conflittuale tra le parti) può portare solo ad una condizione in cui il 
co-investim

ento non si fa
¾

le “nuove” relazioni industriali devono invece darsi carico di 
creare, intorno ad un progetto condiviso, le condizioni per il 
reciproco im

pegno
e dunque per il co-investim

ento professionale



IL LAVO
RO

 CH
E IN

VESTE SI IN
D

IVID
UALIZZA

•
Nel m

om
ento in cui il singolo lavoratore sceglie –

o m
eno –

di 
investire a rischio in una certa professionalità la sua posizione si 
separa dal lavoro-m

assa e diventa una posizione 
individuale

•
Lo stesso vale per l’im

presa
che sceglie –

o m
eno -di adottare 

contratti di partnership con alcuni dei propri lavoratori: anch’essa 
si m

ette su un percorso individuale
•

Il contratto individuale di lavoro diventa lo strum
ento per 

gestire progetti di co-innovazione che im
plicano im

pegni, rischi, 
regole specifiche, diverse dallo standard

•
Bisogna organizzare i contratti individuali sia all’interno della 
contrattazione aziendale che di quella territoriale, perché 
l’apprendim

ento professionale non avviene quasi m
ai isolatam

ente 
m

a richiede sinergie e reti di sperim
entazione e com

unicazione del 
nuovo entro l’azienda e entro la com

unità
•

Cam
bia il ruolo del contratto nazionale e quello dei contratti 

trans-nazionali per disciplinare le regole di concorrenza del 
lavoro 



O
G

G
I, IL N

UO
VO

 BARICEN
TRO

 D
EL LAVO

RO
 PO

ST-
2000: G

ESTIRE IL RISCH
IO

 D
ELLA CO

STRUZIO
N

E D
EL 

FUTURO
 PO

SSIBILE 
•

Il lavoro si trova, volente o nolente, ad ASSUM
ERE RISCH

I (di 
logoram

ento della professionalità, di riduzione del potere 
contrattuale e del salario, di m

ancanza di carriera, di perdita del 
posto di lavoro ecc.) che non può cedere ad altri (i datori di lavoro 
non sono in grado di assum

erli su di loro, perché a loro volta non 
controllano la situazione)

•
Le im

prese praticano sem
pre di più l’outsourcing

e fanno crescere 
le figure professionali AUTO

N
O

M
E com

e artigiani, piccoli 
im

prenditori, professionisti, co.co.pro, partite iva ecc., che sono 
form

e di LAVO
RO

 AUTO
-O

RG
AN

IZZATO
RE, sia pure con 

qualche patologia (edilizia, subordinazione nascosta nella filiera, 
precarizzazione)

•
Anche all’interno del LAVO

RO
 D

IPEN
D

EN
TE l’im

presa deve dare 
m

aggiore autonom
ia ai know

ledge w
orkers se vuole usare la 

loro intelligenza, con qualche form
a di paga a risultato



(2)

AUM
EN

TAN
O

 
IN

STABILITA’ E RISCH
IO

 D
IFFUSO



L’instabilità (che scoraggia la dom
anda di investim

enti e di 
beni durevoli) è oggi diventata strutturale (oltre la crisi) perché 
negli ultim

i decenni ha preso form
a una m

assa di 
interdipendenze non governate: 
1.

La globalizzazione si è sviluppata in uno spazio non 
regolato

(oltre i confini nazionali) in cui c’è econom
ia globale 

m
a non Stato. 

2.
I valori relativi alla conoscenza e agli assets 

im
m

ateriali sono basati non sull’esistente (costi di 
riproduzione) m

a su attese del futuro che possono fluttuare 
senza lim

iti (una conoscenza può valere da zero a un m
ilione a 

seconda di com
e evolve l’im

prevedibile sistem
a dei possibili usi)

3.
Il funzionam

ento degli autom
atism

i che hanno reso efficiente 
la m

odernità ha dato luogo a esiti dissipativi che determ
inano 

situazioni di insostenibilità
nell’am

biente e nella gestione di 
altri beni com

uni (conoscenza sociale, cultura, storia, identità 
collettive ecc.)

Viviam
o e vivrem

o in un m
ondo instabile



¾
La speculazione finanziaria trasform

a le fluttuazioni delle 
aspettative sul futuro in enorm

i oscillazioni dei valori e dei profitti 
(grazie al leverage

legato al debito, che copre la differenza tra il 
capitale im

piegato e quello posseduto in proprio)
¾

si tratta inoltre di un gioco asim
m

etrico, per l’esistenza di 
diversità di inform

azione tra speculatori professionali e pubblico 
che arriva sul m

ercato nei tem
pi sbagliati («parco buoi»)

¾
la speculazione determ

ina com
portam

enti opportunistici
degli speculatori, che tendono a trasform

are la scom
m

essa sul 
futuro in profitti privati(se le cose vanno bene) e in perdite 
pubbliche

(se le cose vanno m
ale, le banche non possono 

fallire, ecc.) 
¾

Nelle fasi positive del ciclo incendia i prezzi, i valori di borsa 
e i profitti degli investitori; nelle fasi negative fa crollare i valori 
precedenti determ

inando crisi finanziarie che asfissiano il m
ercato 

e fanno crollare le aspettative FIN
O

RA 
LA FIN

AN
ZA H

A IN
CEN

D
IATO

 L’IN
STABILITA’



La società del rischio è tra noi

¾
dal 2000 in poi, e specialm

ente con la crisi 2008-14, 
vengono m

eno i precedenti am
m

ortizzatori sociali del 
rischio (il potere di controllo della grande im

presa, 
l’intervento correttivo dello Stato)

¾
il RISCH

IO
 torna sulle spalle del singolo 

lavoratore e della singola im
presa. Con tutte le 

conseguenze del caso:=
 IN

SICUREZZA D
EL LAVO

RO

¾
L’instabilità genera PER TUTTI

una condizione di 
rischio diffuso m

a deve essere considerato ex ante, 
costruendo un sistem

a di relazioni che sia in grado di 
distribuire e condividere il rischio = flessibilità dei 
sistem

i produttivi, prezzi e com
pensi legati ai risultati, 

partecipazione a progetti di innovazione condivisa



¾
Il rim

edio all’instabilità passa oggi per una innovazione di 
fondo, che interessa il m

odo di relazionarsi di im
prese, 

persone e istituzioni: il recupero della
G

O
VERN

AN
CE del 

sistem
a

affidato a processi di auto-organizzazione
che 

nascono dal basso, dai diretti protagonisti (im
prenditori, 

lavoratori, risparm
iatori banche, istituzioni locali ecc.)

¾
Il punto di partenza dell’auto-organizzazione è dato dai 

legam
i(distretto, filiere, associazioni, reti, cooperazione, 

città, Stati nazionali), che si stabiliscono al di là del rapporto 
di puro m

ercato
¾

I legam
i possono favorire com

portam
enti 

collaborativi che superano l’”im
pazienza” dei rendim

enti a 
breve (capital venturing, fondi) e favoriscono investim

enti in 
innovazione sostenibile e la responsabilità sociale

La cura dell’instabilità: l’auto-organizzazione



�
La

rete
è

la
form

a
di

coordinam
ento

necessario
per

gestire
la

produzione,
lo

scam
bio

e
l’uso

della
conoscenza
�

Nella
rete

si
rim

ane
autonom

i,
ci

si
specializza

m
a

la
condivisione

delle
conoscenze

avviene
entro

la
cornice

diuna
relazione

direciproco
interesse

a
favorire

l’apprendim
ento

deglialtrie
a

rendere
durevole

ilrapporto
�

La
rete

non
è

né
puro

m
ercato

(indipendenza)
né

pura
gerarchia

(dipendenza),
m

a
una

form
a

dialogica
di

interdipendenza
�

Quello
che

conta,
per

uscire
dalla

crisi,
è

im
parare

ad
usare

bene
la

conoscenza
in

rete,
sfruttando

i
vantaggi

della
sua

m
oltiplicazione

e
condivisione.

…
..  poi, ovviam

ente, bisogna guadagnarci e 
investire nella sua ulteriore produzione

Ad esem
pio: 

IM
PARARE A LAVO

RARE IN
 RETE



Ad esem
pio: 

IM
PARARE A CO

N
D

IVID
ERE IL RISCH

IO
¾

L’instabilità genera una condizione di rischio diffuso 
¾

che non possiam
o lim

itarci ad affrontare ex post
con rim

edi 
eccezionali (interventi dei governi, am

m
ortizzatori sociali) 

IL RISCH
IO

 D
EVE IN

VECE ESSERE CO
N

SID
ERATO

 EX AN
TE  =

 
costruire le ISTITUZIO

N
I D

EL CAPITALISM
O

 FLESSIBLE 
Ossia:  un sistem

a di relazioni e di regole che è in grado di 
distribuire e condividere il rischio nel suo norm

ale 
funzionam

ento  =
 IN

N
O

VAZIO
N

I RICH
IESTE: 

¾
Flessibilità e creatività nei sistem

i produttivi (produzione on 
dem

and, co-creazione di significati e di valore)
¾

Distribuzione concordata
del surplus co-prodotto (prezzi e 

com
pensi legati ai risultati)

¾
Co-investim

ento im
presa-lavoro sulle capacità professionali a 

m
edio-lungo term

ine (contratti di partnership)  
¾

partecipazione di fornitori, clienti, professionisti, banche a 
progetti di innovazione condivisa



(3)

G
LI AUTO

M
ATISM

I D
ELLA CRESCITA SI 

IN
CEPPAN

O
 A CAUSA D

ELLA 
IN

SO
STEN

IBILITA’ G
EN

ERATA



LA CRESCITA SI BLO
CCA PERCH

E’ D
IVEN

TA 
IN

SO
STEN

IBILE
¾

La m
odernità fin dal suo avvio ha accresciuto il valore prodotto 

per via replicativa (scienza, m
acchine, standard, procedure ecc.), 

delegando le scelte ad autom
atism

icom
e il m

ercato, il calcolo 
econom

ico, le procedure, gli algoritm
i, le apps

¾
questi autom

atism
i sono orientati al perseguim

ento di ottim
i 

parziali, e non si curano gli effetti dissipativi che provocano al di 
fuori della loro ottica =

 insostenibilità am
bientale, econom

ica, sociale
¾

per rim
ediare, la produzione deve uscire dalla traiettoria della 

crescita lineare (dissipativa) per organizzare un processo di 
sviluppo riflessivo, che sia in grado di rigenerare le proprie 
prem

esse
m

ateriali e m
otivazionali 

¾
bisogna rim

ettere al centro della scena econom
ica gli uom

ini e 
soggetti collettivi (com

unità, Stato) che diano valore al senso
e ai 

legam
i coinvolti nella produzione, tutelando per questa via 

l’am
biente, gli stili di vita, le com

unità di appartenenza



“Creating shared value. 
H

ow
 to reinvent capitalism

”
•

Con questo titolo Porter e Kram
er (su Harvard Business 

Review
2011) suggeriscono alle grandi im

prese am
ericane 

di “re-inventare” il capitalism
o adottando una logica di 

shared value 

•
Il valore co-prodotto nelle filiere globali e nelle reti di 
collaborazione (con fornitori, clienti, lavoratori 
diversam

ente posizionati) deve essere distribuito tenendo 
conto del punto di vista e delle esigenze com

petitive 
dei diversi partners (non è più sufficiente usare in m

odo 
egoista il potere di m

ercato)

•
Il senso

che un prodotto ha per il consum
atore

(che lo 
paga) e per ico-produttoriin filiera com

prende anche la 
sostenibilità e la responsabilità am

bientale e sociale



(4)

LA TRAN
SIZIO

N
E ALIM

EN
TA LA 

FRAM
M

EN
TAZIO

N
E D

EL SISTEM
A SO

CIALE



LA SO
CIETA’ SI FRAN

TUM
A, D

IVEN
TAN

D
O

 D
ISUG

UALE
¾

aum
enta la differenza tra innovatori,che sfruttano l’energia 

della transizione e conservatoriche subiscono la crisi, regredendo
¾

cresce la distanza
tra giovani e vecchi, perché i giovani non 

trovano posto nell’assetto precedente
¾

aum
enta la disuguaglianza sociale per la perdita di posti di 

lavoro e la precarizzazione di quelli che restano: il vecchio ceto 
m

edio declina
¾

la finanza speculativa transnazionale si separa dalle im
prese 

e dagli investim
enti produttivi, catturando una quota del surplus 

creato dalle filiere globali 

NASCE UN PRO
BLEM

A D
I

CO
ESIO

N
E SO

CIALE CHE DEVE 
ESSERE AFFRONTATO:

•
D

IFFO
N

D
EN

D
O

 –
PER TUTTI -LE PO

SSIBILITA’ D
I 

APPREN
D

ERE, IN
VESTIRE E IN

N
O

VARE

•
USAN

D
O

 TEM
PO

RAN
EAM

EN
TE AM

M
O

RTIZZATO
RI 

SO
CIALI PER RECUPERARE I PERD

EN
TI E G

LI ESCLUSI



ESISTO
N

O
 RISPO

STE PO
SSIBILI PER I PRO

BLEM
I APERTI 

D
ALLA G

RAN
D

E TRASFO
RM

AZIO
N

E
1.La svalorizzazione del lavoro esecutivo può essere corretta 

sostituendo il lavoro esecutivo con lavoro intelligente
(trasform

ando aziende e contratti)

2.L’aum
ento del rischio diffuso può trovare rim

edio nello sviluppo di 
circuiti di condivisione

(reti, contratti)

3.L’insostenibilità am
bientale, econom

ica e sociale può essere 
corretta dal ritorno dell’uom

o
e dei soggetti collettivi al centro 

della scena, m
ettendo sotto controllo gli autom

atism
i della 

m
odernità (senza sopprim

erli)

4.La fram
m

entazione/disuguaglianza
sociale può essere 

affrontata con politiche aziendali e pubbliche di inclusione e 
condivisione
M

A BISO
GN

A IM
PEG

N
ARCI N

ELLA G
ESTIO

N
E D

ELLA 
TRAN

SIZIO
N

E, N
O

N
 ASPETTARE LA FIN

E D
EL TUN

N
EL



I PRO
BLEM

I APERTI RICH
IED

O
N

O
 RISO

RSE
SU CO

SA FARE LEVA?
…

. alla ricerca di un porto

Seneca:
non c’è m

ai vento a favore 
per il m

arinaio che non sa qual è il suo porto

Dunque, per non perdersi nella transizione, 
occorrono soprattutto due cose:

A) AVERE UN
 M

O
D

ELLO
 D

I
PARAD

IG
M

A VERSO
 

CUI TEN
D

ERE
B) SFRUTTARE L’EN

ERGIA D
ELLE O

N
D

E
PER 

AN
D

ARE N
ELLA D

IREZIO
N

E VO
LU

TA



PER SFRUTTARE L’EN
ERGIA CH

E M
UO

VE LA 
TRAN

SIZIO
N

E, N
O

N
 BASTA AVERE BUO

N
E ID

EE

BISOGNA APPOGGIARLE ALLA CORRENTE DELLE 
INNOVAZIONI RADICALI CHE STANNO TRASFORM

ANDO IL 
M

ONDO
Im

presa, lavoro e territorio devono im
parare insiem

e
a fare 

S U R F I N
 G

sulle cinque grandi onde 
che stanno plasm

ando i nuovi assetti di produzione e di 
concorrenza

L’IN
N

O
VAZIO

N
E N

O
N

 RIG
UARD

A PIU’ SO
LTAN

TO
 I PRO

D
O

TTI E I 
PRO

CESSI, M
A LA RELAZIO

N
E CH

E IM
PRESA, LAVO

RO
 E 

TERRITO
RI STABILISCO

N
O

 CO
L N

UO
VO

 PARAD
IG

M
A 

EM
ERG

EN
TE



LE CIN
Q

UE G
RAN

D
I O

N
D

E 
CH

E STAN
N

O
 PLASM

AN
D

O
 IL N

UO
VO

 PARAD
IG

M
A =

 
CAPITALISM

O
 G

LO
BALE D

ELLA CO
N

O
SCEN

ZA

N
ETW

O
RKIN

G

RI-
PERSO

N
ALIZZAZIO

N
E 

W
O

RLD
M

AKIN
G

AUTO
M

AZIO
N

E 4.0
RID

EFIN
IZIO

N
E 

D
ELLE ID

EN
TITA’

C
apacità 

im
prenditoriali 

e professionali



N
ETW

O
RKIN

G
Tutti viviam

o im
pegnati in una m

olteplicità di relazioni che 
sovrappongono attività e persone collocate in luoghi diversi IPER-

CONNESSIONE)
1.

L’im
plosione della distanza per la conoscenza replicativa 

m
oltiplica il valore dei m

odelli replicabili,distribuendo le 
fasi e le funzioni produttive in filiere globaliche connettono 
attività sviluppate in luoghi diversi

2.
Diventa conveniente specializzarsi in una funzione di 
eccellenza, in cui si sia insostituibili, ricorrendo all’ousourcing

di 
filiera per il resto

3.
Nel circuito della prossim

ità (distretti, indotto locale) si rim
ane 

solo per funzioni caratterizzate da un’alta intensità di conoscenza 
generativa

4.
Grazie al netw

orking, le filiere lavorano in m
odo interattivo, sia a 

m
onte che a valle, con cicli veloci e lotti ridotti, favorendo così la 

custom
izzazione

delle lavorazioni e dei prodotti anche oltre 
l’orizzonte della lean production



AUTO
M

AZIO
N

E O
 IN

D
U

STRY 4.0 =
 IN

TELLIG
EN

ZA 
ARTIFICIALE

Le m
acchine diventano progressivam

ente capaci di gestire la varietà 
codificata, a basso costo e in tem

po reale
1.

Robot, m
acchine governate dall’intelligenza artificiale, sensori 

(Internet delle cose) possono sostituire
una fascia crescente di 

lavoro esecutivo in fabbrica e in ufficio, m
a rendono necessario 

l’im
piego di team

 di lavoro ad alta professionalità
2.

Le m
acchine digitalizzate diventano polivalenti e più piccole, 

adatte a produzioni on dem
and (lotto uno o lotti m

inim
i), con 

tem
pi di risposta e program

m
azione im

m
ediati

3.
Las filiera m

ateriale si accorcia, avvicinandosi all’user (e al 
consum

atore finale) m
entre la filiera cognitiva si allunga fino a 

diventare globale
4.

La m
anifattura additiva (stam

panti 3D) e quella di servizio
al 

singolo user consentono di decentrare vicino all’userla produzione 
di com

ponenti e il loro assem
blaggio. Le m

acchine autom
atiche 

lavorano on dem
and

direttam
ente per iniziativa degli users, 

elim
inando le scorte e favorendo la standardizzazione delle 

apps che controllano le m
acchine decentrate



RID
EFIN

IZIO
N

E D
ELLE ID

EN
TITA’ N

AZIO
N

ALI E TERRITO
RIALI

Nelle nuove filiere globali/digitali si crea valore ridefinendo la propria 
identità, in m

odo da sfruttare le differenze di costo e di capacità tra 
diversi contesti territoriali (nazionali e locali)

1.
si sviluppa una econom

ia delle differenze che m
ette i territori in 

concorrenza tra loro e im
pone a ciascuno di definire in m

odo nuovo 
la propria differenza distintiva rispetto agli altri, nelle filiere 
globali

2.
Nelle filiere bisogna

integrare le diversità tra attività e 
professionalità distribuite in luoghi diversi e distanti

3.
la governance

di filiere sem
pre più estese ed eterogenee im

plica 
qualche form

a di shared value collaborativo e/o una gerarchia di 
controllo

in base alla insostituibilità
4.

Nelle nuove filiere si conta in base alla propria dotazione di 
conoscenza generativa (vocazione, originalità, eccellenza) m

a 
anche in base al capitale relazionale (reputazione, rete 
com

m
erciale e logistica, m

archi, brevetti ecc.) predisposto
5.

Se si riesce ad integrare le differenze, il m
ercato globale consente 

una nuova divisione del lavoro tra specialisti m
ondiali, aum

entando 
i m

oltiplicatorie inducendo le im
prese a cercare di nuovi fornitori 

e nuovi clienti, a distanza



W
O

RLD
M

AKIN
G

La creazione di m
ondi è il nuovo orizzonte di m

arketing e di senso da 
condividere con il m

ondo della ricerca, del consum
o e del lavoro

1.
Idee m

otrici, coerenti con la cultura e la visione propria di 
ciascun luogo, possono proporre visioni e soluzioni originali per la 
qualità del vivere e del lavorare

(stili di com
portam

ento o 
abbigliam

ento, qualità dell’alim
entazione, idee relative al buon 

abitare, al turism
o intelligente ecc.)

2.
Le idee m

otrici proposte devono essere sostenibili, in rapporto al 
territorio

e alla sua qualità (am
biente naturale, paesaggio, 

cultura storica dei luoghi, beni com
uni) 

3.
Si può pensare alla de-costruzione delle città

e alla loro 
ricostruzione com

e sm
artcities

4.
L’uso diffuso della geolocalizzazione

può perm
ettere di creare 

reti di relazioni m
obili, just in tim

e
5.

Em
ergono com

unità di senso, locali o trans-territoriali
6.

Le im
prese m

anifatturiere e del terziario m
ettono le loro 

com
petenze e capacità al servizio

dei clienti che incontrano in 
rete, anche a distanza, aiutandoli a costruire i loro m

ondi (Service 
Dom

inantLogic) 



RI-PERSO
N

ALIZZAZIO
N

E 
Solo le persone hanno la capacità di capire e di decidere in condizioni 

di elevata com
plessità

1.
Le persone hanno l’intelligenza generativa (im

m
aginazione, 

interpretazione del nuovo e del possibile, decisione in condizioni di 
am

biguità) necessaria per governare la com
plessità

2.
Le piram

idi organizzative (verticali) diventano reti orizzontalie 
interattive,che si auto-organizzano (econom

ia dello sciam
e)

3.
La generazione di valore non viene più delegata attraverso 
autom

atism
i astratti (tecnologia, m

acchine, calcolo) m
a prende 

form
a attraverso reti del valore inter-personali, che m

ettono 
insiem

e senso, legam
i e

valore 
4.

Nel sense-m
aking

inter-personale, sono determ
inanti significati 

com
plessi, com

e la sostenibilità, la fiducia e la responsabilità
5.

L’instabilità di queste reti, basate si aspettative future, genera 
rischio, persone diventano indispensabili per valutarlo e 
assum

erlo, possibilm
ente in m

odo condiviso
6.

Le persone sono uniche: bisogna im
parare a sfruttare i talenti

della diversità, di cui sono portatori i GIOVANI, DONNE, 
VISIONARI, M

AKERS



AVERE N
UO

VI O
CCH

I:

L’IN
VESTIM

EN
TO

 CH
E CO

N
TA E’ 

Q
UELLO

 SUG
LI UO

M
IN

I  …
…



CH
I FARA’ Q

UESTE TRASFO
RM

AZIO
N

I?

Per cavalcare le cinque onde, servono UO
M

IN
I

e CO
M

PETEN
ZE 

differenti rispetto a quelle che ereditiam
o dal passato:

-per il netw
orking

=
 uom

ini interattivi e “agili” per gestire la 
produzione on dem

and
-per l’autom

azione 4.0
=

 uom
ini dotati di intelligenza 

dualistica (che padroneggia i linguaggi form
ali delle m

acchine m
a 

sa anche trattare la com
plessità eccedente da fronteggiare)

-per ilw
orldm

aking
=

 uom
ini capaci di creare senso e di 

com
unicare i significati da condividere, padroneggiando i codici 

dei m
edia

-per la ridefinizione delle identità =
 uom

ini capaci di 
rigenerare i saperi tradizionali e la cultura/capacità 
ereditate dalla storia, in form

e oggi valorizzabili nelle filiere 
globali, integrando le diversità, invece di contrapporle;
-per la ri-personalizzazione

=
 uom

ini capaci di im
m

aginare
il 

possibile, assum
ere i rischi del proprio progetto di vita e di 

interagire
creativam

ente con altri, condividendo il nuovo



D
UN

Q
UE, L’UO

M
O

 TO
RN

A AL CEN
TRO

 D
ELLA SCEN

A
M

entre tutti i riflettori sono puntati su Big D
ata, algoritm

i di 
calcolo, robot e autom

atism
i fuori controllo

(finanza, 
tecnologia, m

ercato globale), in realtà è l’uom
o

che sta tornando 
al centro della scena econom

ica e sociale, perché:
¾

l’aum
ento della com

plessità
(varietà, variabilità, 

interdipendenza, indeterm
inazione) può essere fronteggiato 

solo dall’intelligenza fluida delle persone
che interpretano 

situazioni am
bigue, generano nuove possibilità, sperim

entano il 
possibile e il desiderabile

¾
le scelte da fare

im
plicano non solo preferenze a capacità 

personali, m
a anche assunzione di rischio

e processi 
sociali di condivisione

¾
le

disruptive innovations
dei nostri tem

pi (globalizzazione e 
digitalizzazione in prim

is) de-costruiscono gli assetti ereditati dal 
novecento e im

plicano la progettazione di un nuovo 
paradigm

a, da realizzare attraverso un percorso di 
im

m
aginazione e ri-costruzione

IL LAVO
RO

 D
ELL’UO

M
O

 TO
RN

A AD
 ESSERE UN

A RISO
RSA 

CRITICA N
EL CO

N
FRO

N
TO

 CO
M

PETITIVO



CO
N

 IN
D

U
STRY 4.0 AN

CH
E LE M

ACCH
IN

E SI 
UM

AN
IZZAN

O
¾

L’autom
azione intelligente

(m
acchine che apprendono, che 

si auto-localizzano, che interagiscono tra loro, che com
unicano 

con gli uom
ini anche a distanza ecc.) sostituisce gli uom

ini 
in certi ruolim

a in realtà estende la capacità degli uom
ini di 

guidare le m
acchine

delegando loro i com
piti ripetitivi m

eno 
com

plessi
¾

Due secoli e m
ezzo di m

odernità hanno nettam
ente separato 

il m
ondo (di vita e di lavoro) degli uom

ini (vita privata, servizi, 
alta direzione) dal m

ondo delle m
acchine

(la fabbrica, l’ufficio 
con com

piti ripetitivi). Nel prim
o le m

acchine sono state poco 
im

piegate, nel secondo gli uom
ini sono stati im

piegati com
e 

m
acchine, rinunciando alla loro intelligenza generativa e 

dunque disum
anizzandoli

¾
Adesso la separazione sta cadendo: le m

acchine intelligenti 
invadono gli spazi da cui in precedenza erano rim

aste escluse, 
gli uom

ini tornano a dialogare in m
odo generativo con le 

m
acchine negli spazi m

eccanizzati
IN

 Q
UESTA N

UO
VA IBRID

AZIO
N

E BISO
G

N
A IN

TEG
RARE 

LIN
G

UAG
G

I FO
RM

ALI E IN
TELLIG

EN
ZA G

EN
ERATIVA



L’ISTRUZIO
N

E D
EVE D

IVEN
TARE CREATIVA, LA 

CREATIVITA’ D
EVE APPO

GGIARESI AI LIN
GUAG

GI 
FO

RM
ALI E ALLE RETI

¾
Serve più istruzione, più ricerca e m

aggiore 
sperim

entazione creativa sul luogo di lavoro, tenendo 
insiem

e linguaggi form
ali, reti e capacità generative: 

siam
o ancora indietro in questo, sia in term

ini di quantità di 
investim

ento che in term
ini di qualità

¾
La scuola

in passato ha fornito un fondam
entale 

apprendim
ento istruttivo

(di tipo tecnico=
razionalistico

o 
sistem

ico-procedurale), oggi deve integrarlo con 
l’apprendim

ento evolutivo (da sperim
entazione pratica) e 

l’apprendim
ento creativo

(da costruzione di m
ondi)

¾
L’azienda

in passato (in Italia) ha poco usato l’apprendim
ento 

istruttivo e m
olto quello evolutivo-sperim

entale
(distretti, 

piccole im
prese): oggi deve fare un passo avanti sia sul terreno 

dell’istruzione-codificazione (linguaggi form
ali) che su quello 

della creatività in rete (im
m

aginazione creativa, sense-m
aking, 

interazione per la condivisione)
Q

UESTO
 CAM

BIAM
EN

TO
 O

 SI FA IN
SIEM

E O
 N

O
N

 SI FA



L'UO
M

O
-IM

PREN
D

ITO
RE E L’UO

M
O

-LAVO
RATO

RE 
D

IPEN
D

EN
TE SO

N
O

 AM
BED

UE IN
 D

IFFICO
LTA’ PERCH

E’ 
STAN

N
O

 PERD
EN

D
O

 I VAN
TAG

G
I ACQ

UISITI IN
 PRECED

EN
ZA 

IN PARTICOLARE:
L’ uom

o-im
prenditore, legato alla storia del capitalism

o 
distrettuale 1970-2000 si trova ad affrontare problem

i nuovi, che 
sono m

aturati dopo il 2000: la m
anifattura arretra anche se le 

export tengono, cam
biano i distretti facendo crescere le reti 

trans-territoriali, si evolve il capitalism
o fam

iliare
(alcuni 

cam
pioni diventano m

ultinazionali tascabili di successo, altri 
passano la m

ano): la flessibilità appoggiata al sapere pratico e 
alle reti di prossim

ità non basta più
L’uom

o-lavoratore ha m
inori posti di lavoro e m

inore 
sicurezza

del posto di lavoro. Soprattutto ha capacità 
professionalidi tipo pratico e capacità relazionali
interpersonaliche spesso sono inadeguate ad affrontare i nuovi 
com

pitiche le im
prese più innovative richiederebbero

G
LI UO

M
IN

I SO
N

O
 N

UO
VAM

EN
TE IM

PO
RTAN

TI M
A 

D
EVO

N
O

 CAM
BIARE

PER M
AN

TEN
ERE LA CO

M
PETIVITA’ 

D
ELLE IM

PRESE 



CH
I E’ CO

N
CO

RREN
TE CO

N
 CH

I?
-

Nel riposizionam
ento globale, è necessario per i paesi ricchi (com

e 
l’Italia) recuperare lo svantaggio di costo attraverso un 
corrispondente aum

ento della produttività (valore prodotto per 
ora lavorata) 

-
Fino a che rim

ane un gap costi/produttività, il lavoro italiano 
viene spiazzato

sul m
ercato dai lavori concorrenti (e questo vale 

anche per i territori) =
 m

eno reddito, m
eno occupazione

La concorrenza
a cui dobbiam

o guardare non è solo quella tra 
im

prese, m
a anche quella tra lavori e tra territori

-
Per com

petere in m
odo sostenibile con lavori e territori esteri oggi 

diventa necessario un IN
VESTIM

EN
TO

 SUL FUTURO
 fatto da 

fam
iglie, im

prese, istituzioniin term
ini di:

¾
Innovazione per la transizione

verso filiere che diventano sem
pre 

più globali e digitali
¾

Capitale um
ano (esperienza, form

azione, istruzione)
¾

Ricerca, infrastrutture e regole nel territorio
-

Il lavoro
e il territorio

vanno ripensati per aderire a questo 
percorso di co-investim

ento sul futuro, da fare insiem
e alle 

im
prese



AVERE N
UO

VI O
CCH

I:

…
…

E SUL TERRITO
RIO

 
IN

 CUI G
LI UO

M
IN

I SO
N

O
 CH

IAM
ATI 

AD
 O

PERARE



VIVERE E LAVO
RARE 

N
ELLO

 SPAZIO
 IPER-CO

N
N

ESSO
La m

obilità della conoscenza ha m
odificato radicalm

ente la 
nostra esperienza dello spazio, che una volta era organizzata 
distinguendo nettam

ente tre dim
ensioni:

-
Locale

= circuito casa scuola lavoro
-

M
etropolitana = gates

di accesso ai trasporti a distanza 
(aeroporti, TAV ecc.), KIBS, servizi di qualità per il 
consum

o
-

G
lobale

= per servizi e forniture realizzabili spostando 
prodotti m

ateriali o trasferendo conoscenze on line 
(codificate)

Dal 2000 in poi (GLOBALIZZAZIONE + DIGITALIZZAZIONE) 
il nostro spazio è diventato IPERCO

N
N

ESSO
 = viviam

o 
insiem

e nelle tre dim
ensioni, che si intersecano tra loro e 

perdono la nitidezza delle separazioni precedenti



CO
M

E ERAVAM
O

: L’O
RGAN

IZZAZIO
N

E GERARCH
ICA 

D
EI TRE LIVELLI 

¾
Nell’econom

ia fordista
(1900-1970) i tre livelli sono ordinati 

gerarchicam
ente: le cose che contano (con econom

ie di scala e 
com

ando
annesso) sono centralizzate, quelle che non contano 

sono disperse nella periferia
¾

I sistem
i econom

ici nazionali hanno i loro baricentri nelle grandi 
aree m

etropolitane
in cui si concentrano la grande fabbrica, i 

servizi direzionali, le reti distributive di qualità (nonché la 
pubblica am

m
inistrazione)

¾
Nelle periferie

(piccole città, cam
pagna) resta una offerta di 

lavoro e di aree disponibili per i servizi tradizionali, la 
subfornitura e il circuito scuola-casa per una parte della 
popolazione

¾
Questa gerarchia viene sovvertita dal capitalism

o flessibile
degli 

anni 1970-2000 =
 nella periferia si sviluppano piccole im

prese, 
distretti e im

prenditorialità diffusa m
entre le grandi 

fabbriche m
etropolitane entrano in crisi –

Nelle m
etropoli restano 

i servizi, nella periferia va la m
anifattura (che porta ad accrescere 

il reddito delle fam
iglie)



O
GGI: SI VA VERSO

 L’AUTO
-O

RGAN
IZZAZIO

N
E D

AL 
BASSO

 D
EI TRE LIVELLI

¾
Nel capitalism

o distrettuale 1970-2000 l’auto-organizzazione si avvaleva 
in gran parte della prossim

ità geografica (distretti industriali): i 
piccoli hanno fatto econom

ie di scala nel ri-uso della conoscenza 
(anche non codificata) im

itando, specializzando i fornitori, creando 
nuova im

prenditorialità locale
¾

Nel capitalism
o globale della conoscenza a rete post-2000 l’auto-

organizzazione utilizza invece le reti dell’iperconnessione: la 
prossim

ità rim
ane im

portante solo per la conoscenza non codificata 
(generativa), cosicchè

–
nelle filiere globali -il territorio deve essere 

visto nella sua identità distintiva com
e un cluster creativo in cui viene 

prodotto e usato un sapere specifico, non disponibile altrove

Il territorio (nazionale e locale) è quello in cui la transizione scarica le 
CO

N
TRAD

D
IZIO

N
I e i PRO

BLEM
I APERTI: tocca alla politica e alla 

società civile (com
unità di senso) gestire questi “punti caldi” con 

soluzioni che distribuiscano in m
odo accettabile i costi, i rischi e i 

benefici delle innovazioni da realizzare, sperim
entando M

O
D

ELLI 
N

AZIO
N

ALI e LO
CALI

che sono diversi da luogo a luogo



IL TERRITO
RIO

 D
IVEN

TA LU
O

GO
 D

I
ACCUM

ULAZIO
N

E D
I

CO
N

O
SCEN

ZA GEN
ERATIVA E 

D
I

CAPACITA’ CO
N

N
ETTIVE D

I
ACCESSO

 E 
PARTECIPAZIO

N
E ALLE LE FILIERE G

LO
BALI

¾
Il cluster creativo territoriale m

ette insiem
e gli elem

enti m
ateriali e 

im
m

ateriali che sono collegati a differenze distintive di quel 
territorio (utili alle filiere e non sostituibili): questo è il ruolo prim

ario 
della CO

N
O

SCEN
ZA G

EN
ERATIVA ereditata dalla storia e su cui il 

territorio sceglie di investire in m
odo identitario

¾
I cluster creativi territoriali, per generare valore, devono trasform

are la 
loro conoscenza generativa in m

odelli di prodotto replicabili, che –
grazie alla CO

D
IFICAZIO

N
E D

ELLE CO
N

O
SCEN

ZE relative al 
m

odello -possano avere i m
oltiplicatori delle filiere globali (anche se la 

conoscenza replicativa
viene spostata altrove per dare luogo a 

lavorazioni e im
pieghi decentrati)

¾
I territori possono svolgere questo ruolo solo se sono in possesso di 
CAPACITA’ CO

N
N

ETTIVE efficaci (logistica
delle m

erci e delle 
persone, infrastrutture, m

edia e com
petenze digitali per la 

com
unicazione

a rete delle conoscenze) 



SI ALLARGAN
O

 LE RETI: D
ALLE RETI LO

CALI A 
Q

UELLE M
ETRO

PO
LITAN

E E GLO
BALI

Ad esem
pio:

RICERCA
globale

ISTRUZIONE PRIM
ARIA

locale
ISTRUZIONE SUPERIORE

m
etropolitana o globale

M
ACCHINE

verso le reti globali con ass. localie o m
etropolitana

COM
PONENTI

m
oduli standard a scala globale

PRODOTTI M
ATERIALI

prodotti globali per il consum
o di m

assa
PROTOTIPI E PR.PERS.

circuiti locali o m
etropolitani 

TRASPORTI
circuito m

etropolitano o globale, salvo il locale
COM

M
ERCIO

e.com
m

erce globale, con m
olti iper m

etropolitani
CONSULENZA

m
etropolitana o globale

KIBS
m

etropolitani
TURISM

O
locale e globale

SANITA’
serv. m

etropolitani per specializzazioni
LAVORO

locale e in parte m
etrop/globale

SHOPPING FISICO
m

etropolitano per gli acquisti non giornalieri
SHOPPING ON LINE

globale



CAPACITA’ D
I ATTRAZIO

N
E PER LA LO

CALIZZAZIO
N

E 
UN

ITA’ D
ELLE RETI LO

CALI, M
ETRO

PO
LITAN

E E G
LO

BALI

A SCALA LO
CALE (unicità e concorrenza tra i luoghi)

-PER I RESIDENTI      -
qualità della vita, reddito e posti di lavoro

-PER I DATORI DI LAVORO –
lavoratori stabili e capaci

-PER LE LAVORAZIONI –
aree, costo energia, vincoli am

bientali, trasporti, regole

A SCALA M
ETRO

PO
LITAN

A (unicità e concorrenza tra le aree 
m

etropolitane)
-SERVIZI RARI, KIBS -

sistem
a organizzato di accessi on line, trasporti

-UNIVERSITA’ E CENTRI DI RICERCA –
accum

ulazione di conoscenza generativa
-LAVORAZIONI COM

PLESSE, APPs –
cluster creativo, conoscenza generativa

-RETI LOGISTICHE E COM
M

ERCIALI –
densità delle relazioni, eventi

-SANITA’ –
specializzazioni sanitarie rare, conoscenza generativa

A SCALA G
LO

BALE (concorrenza tra paesi equivalenti, quanto a 
com

pentenze, m
a differenziati per vantaggi localizzativi specifici)

-LAVORAZIONI STANDARD -
costo lavoro, tasse, energia, vincoli ecc.

-SERVIZI STANDARD E ON LINE –
costo, dotazioni tecniche, lingua

-FINANZA GLOBALE –
paradisi fiscali, riservatezza

-M
ARCHI GLOBALI –

registrazioni, costi, reputazione



IL PRESID
IO

 M
ETRO

PO
LITAN

O
¾

Lo spazio m
etropolitano è quello che esercita la m

aggiore 
capacità di attrazione attraverso unicità che riguardano risorse 
connettiva o conoscenza generativa

¾
In parte i flussi m

etropolitani (di dom
anda e offerta) sono catturati 

dalle pre-esistenti m
etropoli gerarchiche e centralizzate 

rispetto ai territori circostanti: vale per M
ilano, Rom

a, m
a anche 

Londra
¾

In parte tuttavia esso apre possibilità per la creazione di sistem
i 

m
etropolitani nuovi, che si auto-organizzano dal basso 

m
ettendo a rete sistem

i locali in precedenza separati: questo 
consente la trasform

azione della conoscenza replicativa in 
generativa e del lavoro esecutivo in lavoro creativo, nelle precedenti 
“periferie”

¾
Per realizzare questo scopo bisogna riuscire ad integrare offerta e 
dom

anda di prodotti/servizi com
plessi in un’area vasta 

(econom
ie di scala e di specializzazione), rendendola com

petitiva
con i precedenti centri m

etropolitani



ALLA RICERCA D
I N

UO
VE ID

EN
TITA’ TERRITO

RIALI
¾

Le identità
(culturali, antropologiche, professionali) ereditate dal 

passato scontano una geografia dello spazio che non c’è più: 
vale per le città, per le persone e per le strutture della 
rappresentanza

¾
La creazione di nuove identità e di nuove soggettività 
territoriali deve recuperare alcuni elem

enti significativi della storia 
(che hanno fatto la differenza tra un luogo e l’altro) m

a ripensarsi in 
una logica che guarda al punto di vista degli users

e degli 
interlocutori da coinvolgere nelle reti m

etropolitane e globali
¾

Gli elem
enti da valorizzare sono quelli che m

eglio si adattano a 
“catturare” l’energia delle 5 grandi onde della transizione in corso 
(netw

orking, autom
azione, globalizzazione, w

orldm
aking, ri-

personalizzazione)
¾

Il futuro non è dato m
a nasce da quanto si decide e si fa oggi, in 

term
ini di investim

enti m
irati a costruire le proprie reti e la 

propria specificità in esse
¾

Pre-esistenze cognitive e pratiche, com
unità di senso e idee 

m
otrici possono aiutare i soggetti del territorio a individuare la 

propria vocazione: m
a anche questa va conquistata



IN
 CO

N
CLUSIO

N
E

UTILIZZANDO LE 5 ONDE E INVESTIM
ENDO SU 

UOM
INI E TERRITORI, SIA PURE CON 

QUALCHE OSCILLAZIONE E M
IS-M

ATCHING

E’ PO
SSIBILE SEG

UIRE LA RO
TTA 

ANDANDO PASSO PER PASSO VERSO IL PORTO 
DIARRIVO (IL NUOVO PARADIGM

A) 
SUPERANDO CONTRADDIZIONI E RESISTENZE



A UN
A CO

N
D

IZIO
N

E: E’ PIU’ FACILE IN
VESTIRE E ASSUM

ERE 
RISCH

I SE IL PRO
G

ETTO
 D

I
CO

STRUZIO
N

E D
EL FUTURO

 E’ 
CO

N
D

IVISO
, SE I CO

STI SO
N

O
 D

ISTRIBUITI E I BEN
EFICI O

 
LE PERD

ITE SO
N

O
 APPO

G
G

IATE AD
 UN

A PLATEA AM
PIA D

I
PARTECIPAN

TI =
 

SO
CIETA’ IM

PREN
D

ITO
RIALE CO

N
SAPEVO

LE

¾
che dà spazio all’intelligenza diffusa delle reti 

im
prenditoriali e del lavoro che innova

¾
recupera il ruolo delle persone e dei legam

i 
nell’organizzare reti capaci di reggere alla com

plessità
¾

acquisisce una visione sperim
entale, pro-attiva del futuro 

possibile
¾

crea
visionicondivise del m

ondo, m
ete

com
uni da 

raggiungere, regole di distribuzione dei rischie degli 
investim

entifatti da ciascuno
¾

torna ai CO
M

M
O

N
S

(beni com
uni) com

e form
a essenziale 

della produzione cognitiva di oggi
¾

Stabilisce form
e di governance

non burocratiche e non 
rituali di queste risorse
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