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Per questo numero della rivista, fino a pochi giorni fa, avevo scritto un contributo diverso.
Poi i venti di guerra vicino ai confini europei mi hanno obbligato a modificare il pensiero 

dell’incipit per arrivare comunque agli stessi risultati di presentazione del contenuto in 
pubblicazione.

In tutte le epoche della storia, sia come paese che a livello mondiale, la popolazione si è dovuta 
confrontare praticamente sempre con eventi bellici, catastrofici o epidemici, ma ne è uscita col 
superamento ed una sorta di evoluzione che ha contribuito allo sviluppo del progresso e di quella 
tecnologia che oggi utilizziamo e che molto ci aiuta nel quotidiano.

Molte scoperte, che adesso sono usate per scopi civili, sono nate in periodi non fausti e 
inizialmente avevano anche obiettivi diversi, come il nucleare ed Internet per fare un esempio, ma 
la ragionevolezza dell’Uomo verso il bene comune ha finora prevalso nelle scelte di utilizzo.

Gli elementi sviluppati dalle forze politiche, economiche, della ricerca e del pensiero, di 
fatto, riescono a diventare nuovi elementi emancipativi e di crescita solo ed unicamente se viene 
applicato un particolare filtro, che potremmo chiamare di “Sostenibilità Planetaria”: è proprio la 
sua adozione che consente la migliore progettualità ed uno sviluppo degno ed etico nel processo 
di continua ricerca dell’“equilibrio cosmico” per noi e le generazioni a venire.

Per collegarci alla valutazione di queste scelte, in questo numero parleremo di Metaverso e 
di implicazioni funzionali importanti connesse al suo uso, con un richiamo alla filosofia morale 
delle Tre Leggi della Robotica enunciate negli anni Quaranta dallo scrittore di fantascienza Isaac 
Asimov. Parleremo dell’importanza dei riti per la stabilità dell’inconscio delle persone, e di come 
raggiungere d’ora in poi il benessere nei luoghi di lavoro, dopo la riorganizzazione logistica degli 
uffici causata dalla pandemia.

Per un piacevole intermezzo, don Camillo e Guareschi saranno le guide per un contributo 
espresso da Papa Francesco sull’auspicio di una maggiore vicinanza alle persone da parte della 
Chiesa.

Non mancheranno anche importanti elementi legati alle operazioni straordinarie di cessione 
o acquisizione di aziende, con il riepilogo dei vari metodi oggettivi e soggettivi di definizione del 
valore reale, ed il supporto per la crescita delle strutture finanziarie ed organizzative che, in Emilia, 
una storica sede territoriale di Confindustria ha attivato per le imprese associate.

Da questo numero è stata avviata, con un primo articolo, la collaborazione con Simest, società 
del Gruppo Cassa Depositi e Prestiti che, a livello nazionale, si occupa di finanziamenti agevolati 
e per l’export, mentre, in merito al tema della digitalizzazione nelle imprese manifatturiere, un 
esperto docente universitario collegherà Lean e tecnologia.

I lettori troveranno anche una parte dedicata alle Risorse Umane, con due articoli correlati: 
il primo su quelle competenze integrate nei team che sono evidentemente necessarie per 
raggiungere i risultati di successo, il secondo in merito alle riunioni nell’organizzazione, che sono il 
fulcro funzionale delle imprese.

Collegandomi al tema degli scambi, mi sentirei di chiosare che, nel recente periodo, proprio 
la comunicazione e la mediazione sembrano essere sottovalutate. Non mi riferisco solo all’uso 
delle parole, che a fiumi vengono dette e scritte, ma alla necessità di una più ampia diffusione di 
concetti democratici veri e reali che abbiano come sponde un’etica comune di comportamento e 
una contemporanea visione sostenibile di lungo periodo. Se questo risulterà vero, allora la strada 
per andare verso un futuro più collaborativo e accrescitivo passerà esattamente dall’uso adeguato 
degli incontri tra persone ad alta competenza.

Editoriale

Armando Caroli
 

a

Parole

Abbiamo parole,
parole per vendere, parole per comprare,
parole per deridere, parole per apprezzare,
parole per fabbricare parole.
Abbiamo strumenti per scrivere parole, 
dettare parole, amplificare parole, 
elaborare parole.
Ma abbiamo parole per parlare?

Gianni Rodari

“
Passato e futuro
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L’Associazione Giocamico Onlus è composta da oltre 200 volontari 
presenti tutti i giorni, dal lunedì alla domenica sia al mattino che al 
pomeriggio, che operano in Divisione Pediatrica, in Chirurgia Infantile, 
in Clinica Pediatrica, in Oncoematologia Pediatrica e in Astanteria 
pediatrica.
Cerchiamo con questo lavoro di offrire ai giovani pazienti, ricoverati o 
in regime di Day Hospital, opportunità flessibili, polivalenti e divertenti 
con le quali impegnare il tempo “molto lungo” del ricovero.
Crediamo sia diritto di ogni bambino che si trovi a dover affrontare 
l’esperienza dolorosa e destrutturante della malattia e del ricovero 
ospedaliero, avere tutte le possibilità per esprimere la propria emotività 
e vivere momenti riparatori, di stimolo alla mobilizzazione di risorse ed 
energie atte a metterlo nelle condizioni migliori per affrontare tutti gli 
stress legati alla nuova situazione.
Oltre alla normale attività ludica svolta nei reparti Pediatrici dai volontari, Giocamico porta avanti Progetti 
Speciali grazie alla collaborazione di psicologi ed educatori della Cooperativa Le Mani Parlanti: attività di 
preparazione psico-educativa per indagini e procedure mediche in tutti i reparti dell’Azienda Ospedaliero 
Universitario di Parma.

• Diventare volontari dell’Associazione Giocamico Onlus
• Chiedere di realizzare bomboniere solidali per eventi speciali come 

battesimi e riunioni
• Effettuare una donazione tramite bonifico bancario
• Banca: Credem Parma Ag. 2 IBAN: IT38H0303212701010000002943
• Effettuare una donazione online tramite Paypal visitando il nostro sito: 

http://www.giocamico.it
• Destinare il vostro 5 X 1000 inserendo il codice fiscale 

dell’Associazione: 92159030342

COSA POTETE FARE PER SOSTENERCI

In Ospedale si può continuare a giocare!
Le finalità non sono meramente 
ricreative, ma hanno valenze più 
profonde:

 9 attivare elementi di gratificazione 
e di gioia;

 9 favorire la socializzazione e quindi 
l’integrazione sociale;

 9 offrire una continuità con la vita 
normale di tutti i giorni vissuta 
prima del ricovero;

 9 attivare iniziative di gioco a 
valenza anche terapeutica.
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Civismo 
ed Etica

Dal “Mondo Piccolo” di Guareschi, dopo settanta anni, 
ancora oggi un insegnamento al dialogo nel rispetto dei 
valori comuni

Egidio Bandini 
Scrittore e giornalista

Papa Francesco e 
il modello di Don 
Camillo

Capitale Intellettuale | marzo 2022
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«Preferisco una Chiesa 
accidentata, ferita 
e sporca per essere 

uscita per le strade, piuttosto che 
una Chiesa malata per la chiusura 
e la comodità di aggrapparsi alle 
proprie sicurezze.» 

Queste parole di Papa Francesco 
all’incontro con la Cei a Firenze 
hanno anticipato il riferimento 
del Pontefice ai personaggi di 
Giovannino Guareschi: in particolar 
modo don Camillo ma, di riflesso, 
anche il sindaco comunista 
Peppone. 

Addirittura il Papa ha citato un 
brano guareschiano, nel quale si 
mette in evidenza come don Camillo 
conosca personalmente ognuno dei 
parrocchiani, ne sappia dolori, gioie, 
angosce e speranze: don Camillo 
è, insomma, il “cuore del paese”, 
come ha ben detto Giorgio Vittadini 
alla serata dedicata a Guareschi in 
quel del Santuario di Madonna dei 
Prati a Busseto, a un passo dalla 
casa di Guareschi.

È il dialogo che don Camillo ha, 
non solo con Peppone, ma con tutti 
i suoi parrocchiani che ha offerto 
spunto alla citazione di Francesco, 
come ha detto alla Gazzetta di 
Parma Monsignor Carlo Mazza, 
Vescovo Emerito di Fidenza: «…
portando il prete guareschiano ad 
esemplarità nazionale, recuperando 
il modello del sacerdote don 
Camillo, prete all’apparenza 
intransigente da una parte, ma 
umanamente capace del dialogo 
con Peppone dall’altra.

Un modello che sembra superato 
ed invece è di grandissima attualità: 
il rapporto costante, sostenuto dal 
medesimo amore, del sacerdote con 
la gente e con Gesù.»

Guareschi, senz’altro, non 
è nuovo all’apprezzamento dei 
pontefici: mentre si trova a Roma, 
per le riprese in studio a Cinecittà, 
Fernandel viene invitato ad una 
udienza privata da papa Pio XII 
che ha visto Don Camillo in una 
proiezione privata. In un primo 
momento scambia per impostori 

i due inviati pontifici, poi si rende 
conto che parlano seriamente.

E una domenica mattina si 
presenta in Vaticano con la figlia 
Janine.

Racconta Fernandel: 
«Dappertutto sacerdoti, giovani, 
anziani, vecchi. E di ogni colore, 
neri, violetti, rossi, scarlatti. E tutti 
che mi salutavano con grandi gesti, 
grandi sorrisi. Io ovviamente rendevo 
il saluto. E poi, d’un tratto, mi sono 
accorto che tutti questi sacerdoti, 
anche di grado elevato, non mi 
salutavano come un estraneo.

Mi riconoscevano. Dicevano 
“buongiorno” a un collega, in abiti 
civili ma pur sempre un collega». 
L’incontro col papa dura un quarto 
d’ora, è cordiale, parlano della 
Francia, della famiglia, di tante cose. 
Ma non una parola su Don Camillo. 
L’episodio più importante, però 
è legato a Giovanni XXIII e lo ha 
raccontato Giorgio Pillon (all’epoca 
giornalista del “Candido”) nel 
volume “Segreti incontri”: «Questi 
i fatti: Mi chiama ad Assisi don 
Giovanni Rossi, creatore della Pro 
Civitate Cristiana e già segretario 
particolare del cardinale Ferrari, oggi 
sugli altari per volontà di Giovanni 
Paolo II.

Vado a rivedermi Giotto, poi 
passo da don Giovanni. Che voleva? 
“Alcuni giorni fa sono stato da papa 
Giovanni (papa Roncalli). Monsignor 
Loris Capovilla nell’introdurmi nello 
studio del Santo Padre mi ha detto: 
“Don Giovanni, le raccomando, sia 
breve. C’è una coda di alti prelati 
che aspetta”. Invece il papa mi 
trattenne più di un’ora. Come sai gli 
sono amico da sempre. Quando era 
a Venezia, come Patriarca, è venuto 
più volte qui. Ricordo anzi che tu gli 
hai parlato a lungo. Ebbene, sai che 
mi ha detto il papa? Il catechismo 
che si studia oggi, quello di Pio X, 
è sorpassato. Non si può più far 
imparare a memoria ai bambini 
che si apprestano a fare la prima 
comunione frasi come questa: Chi 
è Dio? È l’Essere Perfettissimo, 
Creatore del Cielo e della Terra. Ho 

pensato – è sempre papa Roncalli 
che parla – di affidare ad un vero 
scrittore popolare la stesura del 
Nuovo Catechismo, con l’aiuto, 
naturalmente, di un bravo teologo. 
Così mi è venuto spontaneo alle 
labbra il nome di Guareschi. – 

Papa Roncalli, quando era stato 
Nunzio a Parigi, aveva regalato una 
copia del Don Camillo, appena 
apparso in francese, al presidente 
della Repubblica Auriol.

– Vuoi, per piacere, combinarmi 
un incontro a Milano con 
Guareschi?” concluse don Giovanni 
Rossi. Telefonai al Candido e riferii 
tutto a Minardi perché Guareschi da 
diverse settimane si era rinchiuso nel 
suo isolamento di Roncole, vicino 
a Parma, quasi di fronte alla casa 
natale di Giuseppe Verdi.

La risposta venne il giorno dopo: 
“Guareschi dice che don Giovanni 
Rossi è matto.” Chiamai Assisi e con 
i dovuti modi riferii il rotondo “no” 
di Guareschi. Don Giovanni Rossi 
non rinunciò. Tornò a tempestarmi 
di telefonate, poi andò a Milano, ma 
non vide Guareschi».

Così, dopo Benedetto XVI, che 
disse di apprezzare i film di don 
Camillo, oggi tocca a Francesco 
chiedere alla Chiesa di ispirarsi al 
parroco di campagna creato da 
Giovannino Guareschi, anche se non 
è la prima volta che Papa Bergoglio 
cita don Camillo. 

Da ciò che ha detto, viene così 
da chiedersi quanto sia plausibile 
la somiglianza fra il Vescovo di 
Roma, chiamato dalla “fine del 
Mondo” e il sanguigno sacerdote 
sempre alle prese con il carattere 
facilmente “infiammabile” della 
gente di “Mondo piccolo” e con 
l’animo testardo, ma obbediente alla 
coscienza cristiana di Peppone.

Credo che questa somiglianza 
stia diventando sempre maggiore, 
man mano che Francesco riavvicina 
la Chiesa alla gente, dialogando 
fraternamente con i tanti Pepponi di 
questo nostro tempo.
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Lean 
Organization

I processi di digitalizzazione delle imprese manifatturiere 
segneranno la fine della filosofia manageriale tra le più 
diffuse al mondo? Siamo di fronte al tramonto della Lean e 
del suo paradigma?

Massimo Bertolini
Professore Ordinario di Industrial Systems 
Engineering presso il DIEF dell’Università di 
Modena e Reggio Emilia

Lean e 
digitalizzazione 
vanno d’accordo?

Come molti lettori sapranno, 
la Lean Production, o 
produzione snella, fu 

concepita in Toyota dall’ingegnere 
meccanico Taiichi Ohno 
inizialmente per gestire i processi 
di assemblaggio dei veicoli e poi 
lentamente estesa alla gestione di 
tutti i processi aziendali.

Rappresenta indubbiamente 
una delle metodologie più diffuse e 
riconosciute a livello mondiale per 
il raggiungimento dell’eccellenza 
operativa nelle imprese.

Con l’affermazione delle 

tecnologie abilitanti Industria4.0 
(I4.0), e prossimamente Industria5.0, 
in molti stanno riflettendo se questo 
approccio manageriale sia giunto 
al viale del tramonto oppure no. 
Ho maturato le riflessioni che 
seguono dopo avere assistito ad un 
interessantissimo webinar tenuto 
dal professor Marcello Braglia 
dell’Università di Pisa sulla relazione 
esistente tra I4.0 e i paradigmi della 
Lean Production.

L’approccio Lean è semplice, 
ma al tempo stesso rivoluzionario: 
il cardine del pensiero snello è 

rappresentato dalla continua ricerca 
ed eliminazione degli sprechi (in 
termini di capitale umano, spazio 
utilizzato, tempo, materiali, ecc.), 
in giapponese “Muda”, allo scopo 
di produrre le stesse quantità (o 
quantità superiori) di prodotti, con 
un minore consumo di risorse e in 
tempi più certi.

Questo risultato è ottenibile 
solo attraverso la ricerca continua 
e mirata di tutte le cause di spreco 
che possono essere presenti in 
un sistema logistico/produttivo. 
L’eliminazione degli sprechi, 

Capitale Intellettuale | marzo 2022
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mantra del pensiero Lean, avviene 
attraverso l’applicazione sistematica 
dei principi della Lean Production.

I4.0 indica una nuova tendenza 
dell’automazione industriale, che 
integra un set di nuove tecnologie, 
per lo più digitali, per migliorare le 
condizioni di lavoro, aumentare la 
produttività e migliorare la qualità 
dei sistemi produttivi e dei prodotti 
fabbricati.

Il termine originale Industrie4.0 
venne coniato in lingua tedesca per 
la prima volta in Germania tra il 2011 
e il 2013, all’interno di un piano di 
sviluppo che prevedeva importanti 
investimenti su infrastrutture, scuole, 
sistemi energetici, enti di ricerca e 
aziende, insieme per ammodernare 
il sistema produttivo teutonico e 
riportare la manifattura nazionale ai 
vertici mondiali.

Per i tedeschi il concetto di I4.0 
consisteva in un’idea di fondo molto 
semplice: cercare di raccogliere 
quanti più dati possibili direttamente 
dal campo (sensorizzando ogni 
cosa), tramite i quali poi gestire in 
tempo reale persone, macchine e 
oggetti per ottenere una gestione 
intelligente dei sistemi industriali e 
non solo.

Con il paradigma che ne deriva 
diventa così possibile creare un 
sistema virtuale (digitale) connesso 
con quello reale (fisico) per integrarli 
fra loro in un Cyber Physical System. 
Questi sistemi sono applicati oggi 
ai settori manifatturieri, logistici, 
del traffico, ma anche, ad esempio, 
a quelli della gestione idrica ed 
energetica e vengono definiti Digital 
Twin.

Non stupisce, quindi, che 
l’approccio pensato aiuti a rendere 
le aziende manifatturiere più 
competitive, riducendo il tempo 
complessivamente necessario 
all’evasione di un ordine. Per fare 
questo occorre, naturalmente, 
progettare e gestire stabilimenti più 
flessibili, agili e resilienti, tramite 
una profonda riorganizzazione dei 

controlli, arrivando realmente ad una 
integrazione verticale di fabbrica e 
ad una integrazione orizzontale di 
filiera.

Pertanto parrebbe che, per 
giungere alla tanto agognata smart 
factory, ovvero all’applicazione 
piena dei paradigmi I4.0, più 
che una problematica legata 
ad un’installazione di hardware 
tecnologico in aree circoscritte, 
la chiave sia da ricercare in una 
necessaria completa revisione dei 
sistemi informativi (cosa differente 
dal sistema informatico), dei 
pannelli di controllo nella matrice 
organizzativa e dei metodi di 
previsione nell’asse del tempo, 
che sono tutti insieme concorrenti 
all’ottimizzazione dei processi 
logistici e produttivi.

Come sostiene l’Osservatorio del 
Politecnico di Milano, oggi in Italia 
il principale problema legato alle 
implementazioni delle tecnologie 
abilitanti I4.0 risiede nello smart 
planning, ovvero nella difficoltà di 
trovare, per ogni sistema industriale, 
il giusto mix personalizzato di 
tecnologie digitali in grado di 
assicurare una capacità di gestione 
completamente integrata, anche 
tra siti produttivi diversi, in 
collaborazione con i processi di 
produzione, fornitura, distribuzione 
e gestione dei materiali, in ogni 
livello della filiera, per ottenere 
dall’approccio olistico l’efficienza 
dell’intera supply chain per la 
competitività.

È molto importante quanto ne 
deriva: parafrasando, o meglio 
attualizzando ad oggi, una famosa 
massima sull’automazione, si 
potrebbe dire che “la prima regola 
di qualsiasi tecnologia utilizzata in 
un’impresa è che la digitalizzazione 
applicata a un processo efficiente 
aumenta l’efficienza; la seconda 
regola è che la digitalizzazione 
applicata ad un processo inefficiente 
ne moltiplicherà l’inefficienza”!

Detto questo, se uno o più 

processi risultano oggettivamente 
inefficienti, qual è la strada 
maestra per recuperare efficienza e 
progettare, o meglio ridisegnare, i 
processi in modo opportuno?

Direi che la risposta appare 
scontata: è indispensabile affrontare 
ogni progetto di digitalizzazione 
insieme ad un progetto di analisi e 
reingegnerizzazione dei processi, 
lasciandosi ispirare dai principi 
della Lean, e avendo ben chiare 
in parallelo, con la conoscenza 
approfondita, le potenzialità delle 
nuove tecnologie.

Il paradigma Lean è il punto 
di partenza, sia culturale che 
metodologico, per accompagnare 
e guidare la transizione digitale dei 
sistemi logistici e produttivi verso 
una digitalizzazione duratura nel 
tempo.

Vi sono quindi due punti da 
precisare in sequenza, a seguito 
di quanto premesso: il primo, che 
vanno portati a miglioramento 
solo ed esclusivamente i processi 
già precedentemente ottimizzati 
in “analogico”, il secondo, che 
I4.0 indirizza verso un’applicazione 
sinergica di tecnologie multiple, 
per arrivare, con misurazioni 
oggettive nel flusso completo, al 
miglioramento dell’efficienza dei 
processi industriali e a generare un 
maggior profitto all’impresa.

In chiusura vale anche la 
pena di ricordare che il Lean 
Thinking è una potente filosofia 
organizzativa e gestionale con 
un insieme di principi, tecniche 
e metodologie strategiche che 
modificano profondamente il modo 
di progettare e di operare dei 
sistemi logistici e produttivi, e che 
l’applicazione avviene attraverso 
l’uso opportuno e consapevole di 
un insieme sinergico di strumenti 
ampiamente sperimentati come, ad 
esempio, il Just in Time, la Tecnica 
5S, il Problem Solving, Poka Yoke e 
Kaizen.
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Internazio-
nalizzazione

I finanziamenti nazionali, opportunità di sostegno 
per le imprese che sviluppano progetti di crescita e di 
internazionalizzazione

Carlo De Simone
Responsabile Indirect Channels – 
SIMEST SpA

Durante la crisi pandemica, 
il tessuto imprenditoriale 
italiano è riuscito a reagire 

in modo flessibile e dinamico, 
modificando tempestivamente 
le proprie strategie di approccio 
ai mercati esteri per cogliere le 
opportunità offerte dai mutamenti 
in atto.

L’internazionalizzazione 
rappresenta infatti uno dei punti di 
forza di questa reazione alla crisi. 
In questa sfida, le imprese hanno 
potuto contare sul supporto di 
SIMEST, la società del Gruppo Cassa 
Depositi e Prestiti, che da oltre 30 
anni supporta l’internazionalizzazione 

dell’industria italiana.
Partner non solo finanziario ma 

anche istituzionale, SIMEST utilizza 
fondi propri e gestisce fondi pubblici 
destinandoli alla crescita all’estero 
delle imprese, con un focus proprio 
su quelle di piccola e media 
dimensione.

Tre le linee di attività:
1.  erogazione di finanziamenti 

per l’internazionalizzazione a 
condizioni agevolate;

2. acquisizione di partecipazioni 
al capitale di progetti 
all’estero;

3. riconoscimento di Contributi 
Export, che rendono le 

condizioni offerte dai 
nostri esportatori agli 
acquirenti esteri ancora più 
vantaggiose.

1 Finanza agevolata: il 
supporto di SIMEST alle 

imprese durante la pandemia
Grazie alle risorse messe in 

campo con il “Patto per l’Export” 
(la strategia del Governo per 
sostenere il Made in Italy nel 
mondo e fronteggiare la pandemia) 
SIMEST è riuscita a dare una 
risposta ad una sollecitazione 
senza precedenti, ampliando, 
semplificando e rendendo più 

SIMEST: il partner 
delle imprese italiane 
che competono 
all’estero
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convenienti i propri strumenti di 
finanza agevolata, e sostenendo, 
così, la solidità patrimoniale e la 
propensione all’innovazione e 
all’internazionalizzazione delle nostre 
imprese, soprattutto PMI.

Il successo è evidenziato dai dati:
 -  nel 2020 sono state ricevute in 

tutto oltre 13.000 richieste per 
più di 4 miliardi di Euro;

 -  nel 2021, nonostante le 
rimodulazioni delle agevolazioni 
attuate in considerazione del 
differente contesto emergenziale, 
sono arrivate al portale operativo 
oltre 8.000 domande per più 
di 2 miliardi di Euro nelle sole 
giornate del 3 e 4 giugno. 

In entrambe le occasioni sono 
state totalmente assorbite le risorse 
disponibili con la conseguente 
chiusura temporanea del Portale 
operativo, in attesa di nuovi 
stanziamenti.

Grazie a questi strumenti oltre 
8.000 imprese hanno potuto 
adattarsi ai cambiamenti strutturali 
richiesti dall’emergenza, quali 
– ad esempio – lo sviluppo del 
commercio on-line, attraverso 
l’adesione o il lancio in proprio 
di piattaforme di e-commerce o 
l’assunzione di un Temporary Export/
Digital Manager, e la partecipazione 
a Fiere, anche digitali.

Le aziende beneficiarie sono 
state PMI per circa il 90%, situate nel 
Nord-Ovest per il 39%, nel Nord-Est 
per il 30%, nel Centro Italia per il 
21% e nel Sud per il 10% , afferenti 
ai settori più diversificati, con una 
maggiore concentrazione per quello 
meccanico (16%), tessile (12%), 
metallurgico (11%), commercio 
(11%) e agroalimentare (9%).

Il Fondo 394 ha dimostrato 
dalla diffusione della pandemia 
ad oggi la valenza che questo 
strumento ha a supporto strutturale 
dell’internazionalizzazione: infatti la 
Legge di Bilancio 2022 ha previsto 
per il prossimo quinquennio 
un’ulteriore dotazione annua di 
1,5 miliardi di Euro, a cui vanno a 
sommarsi altri 150 milioni di Euro 
l’anno per la componente a fondo 
perduto.

Ancora non sono stati definiti i 
dettagli dell’operatività a valere sui 

nuovi stanziamenti 2022, ma è chiaro 
che il Fondo 394 sarà sempre più 
uno strumento flessibile di politica 
economica per la riconversione del 
sistema produttivo nazionale lungo 
le direttive della digitalizzazione e 
della Green Economy.

Il coinvolgimento di SIMEST nel 
PNRR italiano

Il PNRR ha previsto, tra i vari 
interventi, il rifinanziamento e la 
ridefinizione del Fondo 394.

L’intervento si pone 
l’obiettivo specifico di sostenere 
l’internazionalizzazione delle PMI 
tramite il Fondo 394 gestito da 

SIMEST per conto del MAECI, il 
Ministero degli Affari Esteri e della 
Cooperazione Internazionale, con 
risorse assegnate per 1,2 miliardi di 
Euro.

Grazie a queste risorse 
assegnate, SIMEST, a partire dal 28 
ottobre 2021 e fino al 31 maggio 
2022, ha potuto riaprire il Portale 
operativo per supportare a tasso 
agevolato e con una quota a fondo 
perduto fino al 25% tutte le PMI con 
proiezione internazionale che hanno 
deciso di investire su una delle tre 
linee direttrici:
 -  Transizione digitale ed ecologica,
 -  Sviluppo del commercio 
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elettronico in Paesi esteri (tramite 
creazione / potenziamento / 
affiliazione di una piattaforma di 
e-commerce),

 -  Partecipazione a fiere e mostre di 
carattere internazionale, anche in 
Italia.
Per le imprese del Sud, è stata 

riservata una quota dedicata 
delle risorse fino a 480 milioni 
complessivi, che includono una 
quota a fondo perduto richiedibile 
fino al 40% dell’importo complessivo 
del finanziamento.

Ad oggi, sono state servite più 
di 5.200 imprese per 753 milioni di 
Euro deliberati, raggiungendo, così, 

l’obiettivo posto dal PNRR di 4.000 
aziende beneficiarie: le imprese 
italiane hanno ancora tempo fino al 
31 maggio per fare richiesta per i 
restanti fondi.

Si tratta di un’azione messa in 
atto per permettere alle piccole 
e medie imprese italiane, zoccolo 
duro del nostro sistema produttivo e 
principale traino dell’export tricolore, 
di cogliere la grande opportunità 
dell’innovazione digitale, motore 
chiave dello sviluppo economico.

2   Partecipazioni all’equity: 
SIMEST, il partner giusto per 

tornare a crescere all’estero
Con l’emergenza pandemica in 

attenuazione, è, infine, diventato 
cruciale il ruolo di SIMEST come 
partner nell’equity di progetti di 
investimento all’estero.

In tale contesto, SIMEST si 
propone alle imprese che vogliono 
realizzare investimenti diretti 
all’estero come partner non solo 
finanziario, che fornisce le risorse 
necessarie per crescere, ma anche 
istituzionale, che agevola i rapporti 
con le autorità locali.

Un’attività portata avanti da 
30 anni per accompagnare gli 
imprenditori in mercati difficili 
e lontani, con partecipazioni di 
minoranza di lungo periodo (fino 
a 8 anni) in grado di sostenere il 
progetto (greenfield, brownfield o di 
M&A) fino alla fase di regime.

Nel 2021 SIMEST ha partecipato 
a 25 progetti per un controvalore 
complessivo di 107 milioni di Euro.

3 Export Credit
Sul fronte del supporto 

alle PMI e MidCap esportatrici di 
beni strumentali, nel 2021 sono state 
deliberate 115 operazioni per un 
controvalore di oltre 400 milioni di 
Euro: si tratta di una operatività su 
risorse pubbliche del Fondo 295, 
tramite la quale SIMEST aiuta le 
imprese italiane a rendere i propri 
prodotti più competitivi.

Il sostegno di SIMEST è avvenuto 
su operazioni di Credito Fornitore 
attraverso il “Contributo Export”, 
un contributo a fondo perduto 
a parziale o totale riduzione del 
costo dello smobilizzo di titoli 
di pagamento che vengono 
normalmente emessi dall’acquirente 
estero a fronte delle dilazioni a 
medio e lungo termine concesse 
nei contratti di vendita. Alcune delle 
operazioni hanno beneficiato anche 
della copertura di SACE.

SIMEST, in raccordo diretto con 
CDP e SACE, sostiene anche le 
operazioni di maggiore dimensione 
realizzate dalle principali imprese 
italiane, erogando contributi di 
stabilizzazione per le operazioni 
strategiche realizzate nei settori 
navale, aeronautico, infrastrutture ed 
energia.

Unsplash/Christine Roy
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Per comprendere a fondo 
le complesse dinamiche 
che si formano in un team 

professionale occorre conoscere 
alcuni presupposti psicoanalitici di 
cui ha ampiamente parlato Elliot 
Jacques, psicoanalista quando ha 
approfondito i sintomi e i processi 
inconsci sociali.

Egli afferma che nelle società si 

costituisce un processo inconscio 
collettivo e che il destino felice 
o infelice di quella comunità 
dipenderà dalla maturità o dalla 
nevrosi dei soggetti componenti. Un 
esempio di questa dinamica è dato 
dai comportamenti della società 
politica italiana di quest’ultimo 
periodo.

Per quanto riguarda 

l’applicazione di questo paradigma 
alle imprese, occorre avere ben 
presente che il team aziendale è 
un gruppo coatto che, di regola, 
non viene creato partendo dal 
desiderio spontaneo dei singoli, ma 
viene scelto da parte dell’azienda, 
e spesso con criteri più tecnici che 
relazionali.

Questo processo crea una 

Un team di 
successo: il 
segreto nelle 
competenze 
integrate

Sviluppo 
Risorse 
Umane

Maria Mazzali
Psichiatra, Psicanalista, 
Consulente per le Risorse 
umane e per la Psicologia 
dell’abitare

Il management emotivo delle risorse umane
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comunità di persone estranee 
che devono collaborare, volenti o 
nolenti, che si piacciano o meno, ed 
è loro richiesto di coordinarsi in un 
modo efficace per realizzare progetti 
economici complessi, sovente in 
tempi molto rapidi.

Occorre poi considerare che 
ogni risorsa proietta sugli altri tutte 
le proprie personali esigenze, sia 
positive che negative. Si aspetta di 
vedere realizzate aspettative consce 
e inconsce soggettive, spesso oltre 
la pertinenza al ruolo e all’incarico, 
come il rispetto, la gratificazione, 
l’appartenenza, la considerazione, la 
carriera, i riconoscimenti economici 
e talvolta anche l’amicizia, ma 
subisce molteplici frustrazioni 
quando tutto ciò viene disatteso.

In conseguenza, il clima 
aziendale sarà il risultato della 
sommatoria di tutte queste 
dinamiche molto complesse e 
per lo più inconsapevoli. Occorre 
conoscere a fondo alcuni di questi 
processi per comprendere in modo 
corretto i problemi relazionali per 
trovare soluzioni idonee.

Se si sbaglia l’analisi si sbagliano 
i risultati, per citare un vecchio detto 
“Garbage in, garbage out”.

In Italia il valore della relazione 
emotiva tra i dipendenti di 
un’azienda è una voce spesso 
trascurata dalla maggior parte degli 
imprenditori, e in particolar modo 
dai manager di alcune multinazionali, 
mentre proprio l’affiatamento 
emotivo della squadra risulta essere 
un fattore imprescindibile del suo 
funzionamento e del suo successo.

Dopo tanti anni di attività come 
consulente per la gestione delle 
risorse umane, posso affermare 
che una percentuale altissima delle 
persone incontrate hanno avuto 
disagi proprio in quest’area, perciò 
mi accingo ad affrontare il tema con 
un orientamento verso il Problem 
Solving.

Il bambino, quando nasce, è 
privo della capacità di comprendere 
il linguaggio verbale, mentre 
è bravissimo a decifrare quello 
non-verbale del corpo e delle 
espressioni paraverbali come il tono 
della voce, il timbro, la gestualità e 
le espressioni emotive del viso, a cui 
risponde nel giro di pochi secondi in 
modo naturale.

Nella memoria inconscia tali 
capacità si sono evolute nei millenni 
e accompagnano l’uomo fin dai 

suoi albori: i primitivi comunicavano 
con i gesti, mentre il linguaggio 
strutturato è arrivato dopo millenni. 
Questa premessa serve per ricordare 
quanto nella comunicazione siano 
importanti i messaggi non-verbali 
e paraverbali, insieme ad adeguati 
contenuti per evitare malintesi, 
tensioni ed aggressività: non 
tenerli in considerazione, a lungo 
andare può produrre un sottofondo 
inconscio purtroppo favorevole 
allo sviluppo di un inadeguato e 
deleterio clima negativo nel team.

L’Intelligenza Emotiva di 
Goleman e le sue teorie mi 
hanno dato molti strumenti per 
comprendere e formare le risorse 
manageriali ed operative che 
ho avuto l’onore di conoscere. 
Con loro ho avuto momenti di 
grande empatia e complicità sia 
professionale che umana, che 
hanno arricchito anche la mia parte 
esistenziale, e con alcune di loro 
continua uno scambio proficuo e 
simpatico ancora oggi per consigli e 
pillole di formazione.

In seguito alla pubblicazione 
del libro di Goleman, il concetto 
d’Intelligenza Emotiva (IE) ha preso 
forma ed è diventato oggetto di 
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studio sia in ambito psicologico 
che dell’organizzazione aziendale. 
Secondo la sua concezione, essa 
comprende una serie di capacità e 
competenze che guidano l’individuo 
soprattutto nel campo della 
leadership e del business.

Analizzando i concetti nel 
dettaglio l’Intelligenza Emotiva è 
indicata da queste caratterizzazioni:

Consapevolezza di sé: 
è intesa come la capacità di 

riconoscere le proprie emozioni e 
i propri talenti, così come i propri 
limiti e le proprie debolezze; 
comprende, inoltre, la capacità di 
intuire come queste caratteristiche 
personali siano in grado di 
influenzare gli altri.

Autoregolazione: 
descrive la capacità di gestire 

i propri punti di forza, emozioni e 
debolezze, adattandoli alle diverse 
situazioni che possono presentarsi, 
allo scopo di raggiungere fini e 
obiettivi.

Abilità sociale: 
consiste nella capacità di 

gestire le relazioni con le persone 
allo scopo di “indirizzarle” verso 
il raggiungimento di un obiettivo 
determinato.

Motivazione: 
è la capacità di riconoscere i 

pensieri negativi e di trasformarli in 
pensieri positivi che siano in grado 
di motivare sé stessi e gli altri.

Empatia: 
è la capacità di comprendere 

appieno e addirittura percepire e 
sentire lo stato d’animo delle altre 
persone.

Oltre a questo, sempre secondo 
l’autore, a ciascuna delle suddette 
caratteristiche appartengono diverse 
competenze emotive, intese come 
le abilità pratiche dell’individuo 
necessarie all’instaurazione di 
relazioni positive con gli altri.

Tali competenze, tuttavia, non 

sono innate, ma possono essere 
apprese, sviluppate e migliorate per 
raggiungere prestazioni lavorative 
e di leadership di alto livello. 
Infatti ciascun individuo risulta 
dotato di un’intelligenza emotiva 
“generale” fin dalla nascita, e il 
grado di tale intelligenza determina 
la probabilità – più o meno elevata 
– di apprendere e sfruttare, nella 
crescita, le competenze emotive di 
cui sopra e raggiungere il proprio 
personale successo nel privato e 
nella professione.

È quindi sempre più evidente che 
oggigiorno nel personale non si può 
prescindere dalla presenza anche 
delle competenze relazionali oltre 
a quelle specificatamente tecniche. 
Infatti io parlo di Maturità di Ruolo 
solo in presenza di entrambe le 
competenze, altrimenti il team 
avrà scarse possibilità di affrontare 
in modo adeguato le molteplici 
situazioni che la gestione efficace di 
un’azienda richiede.

Le competenze relazionali si 
compongono a loro volta di:

1. Idoneità Emotiva: il controllo 
delle emozioni; l’empatia, 
ovvero la capacità di 
entrare in contatto con 
le emozioni altrui senza 
restarne invischiato; 
l’insight, che corrisponde 
alla capacità di autocritica e 
automotivazione; il processo 
secondario, ovvero, la 
capacità di fare l’esame della 
realtà sotto stress; 

2. Idoneità di Ruolo in team: 
la somma delle competenze 
relazionali e tecniche 
individuali nel contesto del 
lavoro in team. La risorsa 
deve essere in grado di 
rapportarsi in modo idoneo 
in relazione ai sottoposti, 
ai pari grado e ai superiori 
mentre lavora in gruppo.

Nelle consulenze che propongo 
uso sempre questa classificazione 
per aiutare un team a comprendere 
il proprio livello di Maturità di Ruolo 
e sviluppare la consapevolezza 

che l’azienda è prima di tutto un 
organismo economico integrato e 
complesso, soggetto a diversi piani 
di realtà.

Ricordo in particolar modo un 
episodio rivelatore: ad una riunione 
di bilancio di fine mese in un’azienda 
a cui partecipavo come consulente 
esterna per la gestione organizzativa 
delle riunioni, ho assistito ad uno 
scambio di battute particolarmente 
interessante tra il Responsabile 
dell’ufficio tecnico, laureato in 
ingegneria, e la Responsabile 
dell’ufficio amministrativo, laureata 
in economia e commercio.

Il Responsabile dell’UT si 
lamentava della troppa burocrazia 
economica che appesantiva l’iter 
della ricerca tecnica, mentre di 
fatto la richiesta era un normale 
e inevitabile report delle spese 
sostenute dal reparto per mantenere 
sotto controllo l’andamento del 
budget.

Nonostante la Responsabile 
dell’UA si sforzasse di fargli 
comprendere che erano prassi e 
corrette consuetudini di controllo, 
l’ingegnere replicava che le richieste 
erano troppo rigide e ansiogene per 
i suoi sottoposti.

In questo caso particolare 
siamo intervenuti con due livelli 
di formazione e affiancamento, 
uno di tipo relazionale, sulla 
comunicazione, e l’altro più tecnico, 
di semplificazione informatica, per 
far comprendere a fondo alle risorse 
dell’UT il contesto economico 
in cui stavano svolgendo il loro 
lavoro. Sembra difficile da credere 
che esistano situazioni aziendali 
di questo tipo, ma sono molto più 
frequenti di quanto si pensi.

In conclusione, sulla base della 
tanta esperienza, ritengo sia molto 
importante valutare le risorse nella 
loro maturità complessiva tramite 
adeguati assessment, e aiutarle 
con formazione e consulenza a 
sviluppare competenze così che 
possano contribuire proattivamente 
all’incolumità economica nel tempo, 
così come al benessere emotivo ed 
esistenziale nell’impresa.
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Alessandro Pistagnesi
Consulente aziendale esperto di amministrazione, 
finanza, controllo di gestione e organizzazione 
aziendale

Quando si è alla ricerca di investitori per finanziare lo 
sviluppo, la valutazione è il biglietto da visita con cui 
si presenta il valore economico dell’azienda, in termini 
quantitativo-economici ma anche qualitativi

Dopo la crisi del 2008, le 
imprese di tutto il mondo 
hanno avuto un calo dei 

finanziamenti accompagnato da una 
maggiore difficoltà nel reperimento 
degli stessi a causa della paura 
delle banche di dover finanziare 
aziende che, molto probabilmente, 
non sarebbero riuscite a restituire il 
credito ottenuto.

In uno scenario mondiale 
caratterizzato da una sempre più 
elevata e spietata competizione, 

frutto della globalizzazione dei 
mercati, risulta quindi evidente 
l’importanza che il capitale di rischio 
assume come strumento di crescita e 
sviluppo imprenditoriale.

Il mercato finanziario italiano si 
trova ancora distante e di piccole 
dimensioni se confrontato con le 
realtà internazionali, nonostante sia 
in corso negli ultimi anni un processo 
di crescita.

Si sta iniziando a capire anche 
in Italia, paese nel quale le piccole 

e medie imprese (PMI) sono per la 
maggior parte sottocapitalizzate, 
che la possibilità di reperire capitale 
fuori dal sistema bancario esiste e 
che può risultare una scelta decisiva 
ed efficace per proseguire il proprio 
business.

Ma, per attrarre capitali e aprire 
una trattativa con il mercato, la 
prima domanda da porsi è “Quanto 
vale la mia azienda?”.

Per “valore della società”, si 
intende a quanto la società può 

Quanto vale la 
mia azienda 

Merger & 
Acquisition
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essere ceduta. Quando si è alla 
ricerca di investitori per finanziare lo 
sviluppo, la valutazione è il biglietto 
da visita con cui si presenta il valore 
economico dell’azienda, in termini 
quantitativo-economici ma anche 
qualitativi.

Bisogna stare molto attenti al 
valore che si attribuisce alla propria 
azienda, non commettendo due 
errori dicotomici ma ugualmente 
importanti: sovrastimarla o 
sottostimarla.

Il valore, secondo i PIV “Principi 
Italiani di Valutazione” pubblicati 
dall’OIV (Organismo Italiano di 
Valutazione) ed applicabili su base 
volontaria dall’1.01.2016, “è un 
giudizio ragionato e motivato che si 
fonda su stime, non è mai il risultato 
di un mero calcolo matematico. 
Qualsiasi valutazione richiede una 
dose significativa di giudizio da 
parte dell’esperto. Tale giudizio deve 
essere formulato obbiettivamente 
e non deve sovra o sottostimare il 

risultato della valutazione. Obiettivo 
della valutazione è che il risultato sia 
ragionevolmente condivisibile da 
altri esperti indipendenti.”

Il valore dell’azienda non è 
quindi pari alla semplice somma 
algebrica degli elementi passivi e 
attivi del suo patrimonio. È il frutto 
di un processo di valutazione che 
tiene conto anche di altri elementi, 
quali la prospettiva di redditività e la 
capacità di generare flussi di cassa 
nel futuro. Viene valutata la loro 
entità, distribuzione temporale e la 
loro qualità. In altre parole, si stima 
in quanto, quando e in che misura 
l’azienda produrrà i rendimenti 
aziendali futuri. La qualità dei 
rendimenti è strettamente correlata 
alla nozione di rischio, cioè alla 
probabilità che i rendimenti futuri 
si manifestino in misura diversa da 
quella prevista.

Nella prassi i principali metodi di 
valutazione aziendale sono:

1 Il metodo reddituale 
Tale metodo è basato sul 

principio che il valore dell’azienda 
dipende solo dai redditi attesi che 
l’azienda sarà in grado di produrre. 
Indipendentemente dal patrimonio, 
maggiore è la redditività, maggiore 
è il valore attribuito all’entità 
aziendale. Sotto il punto di 
vista pratico le criticità maggiori 
nell’applicazione di tale metodo 
stanno nella scelta (soggettiva) della 
formula e del tasso da applicare 
per attualizzare i risultati economici 
attesi.

2 Il metodo patrimoniale 
Il metodo patrimoniale mira 

a stimare l’azienda in relazione al 
patrimonio netto (PN), identificato 
come valore che occorrerebbe 
per creare l’azienda da zero. 
Il patrimonio netto non viene 
calcolato con gli stessi criteri usati 
per il bilancio d’esercizio, ma con 
opportune rettifiche.
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Si tratta di un metodo più 
oggettivo rispetto a quello 
reddituale, in quanto considera le 
attività effettivamente presenti in 
azienda e non degli ipotetici redditi 
futuri. Lo svantaggio di questo 
metodo però, è che non considera 
anche il potenziale reddito che 
l’azienda riuscirà a produrre.

3 Il metodo finanziario 
Nei metodi finanziari, il valore 

dell’impresa viene identificato sulla 
base dei flussi monetari attualizzati, 
prodotti dall’azienda per un numero 
determinato di anni futuri. Nella 
stima, ci si basa sia sui flussi recenti, 
sia sui flussi prospettici, cioè quelli 
desumibili dal Piano Industriale 
aziendale determinato per gli anni 
futuri. Risulta quindi necessario 
anche valutare l’affidabilità del piano 
prospettico usato nella valutazione. 
Per essere credibile e non 
contestabile, il budget deve essere 
ancorato agli andamenti presenti e 
al passato recente.

4 I metodi misti 
Considerati i vantaggi, ma 

anche i limiti dei vari criteri di 
valutazione d’azienda, i metodi misti 
cercano di tenere in considerazione 
sia il patrimonio sia la redditività. 
Nello specifico si cerca di apportare 
determinati perfezionamenti al 
valore dei cespiti patrimoniali in 
considerazione della capacità 
aziendale di generare reddito. 
L’alto livello di discrezionalità nella 
valutazione rappresenta il principale 
rischio nell’applicazione di tali 
metodi.

5 I metodi di mercato 
Il principale metodo di 

valutazione aziendale utilizzato dagli 
addetti ai lavori è il metodo dei 
MULTIPLI DI MERCATO.

Il metodo dei multipli di 
mercato presuppone che il valore 
di una società si possa determinare 
assumendo come riferimento le 
indicazioni fornite dal mercato per 
società con caratteristiche analoghe 
a quella oggetto di valutazione.

Matematicamente il multiplo 
è un rapporto il cui numeratore 
è generalmente rappresentato 
dal valore dell’azienda, mentre il 

denominatore è rappresentato da 
una variabile in grado di riassumere 
in sé la capacità dell’azienda di 
produrre ricchezza. Il multiplo 
più utilizzato è l’EV/EBITDA 
(Enterprise Value1/Earnings Before 
Interest, Taxes, Depreciation and 
Amortization), ma si può utilizzare 
qualsiasi multiplo che abbia un 
significato economico e che 
possa essere applicato anche ai 
competitors. Questi multipli servono 
a collegare il rapporto tra il prezzo 
corrente e i dati di bilancio della 
società oggetto di analisi.

Definiti i termini del 
rapporto, cioè il numeratore ed il 
denominatore, si dovrà considerare 
la necessità di doverli rettificare, 
aggiungendo la posizione finanziaria 
netta (PFN) ai fini della valutazione. 
Infatti il denominatore del rapporto 
(EBITDA) è il frutto della gestione 
operativa dell’azienda, vale a dire 
del capitale operativo investito, 
che risulta finanziato in parte con il 
capitale proprio (equity) ed in parte 
con quello di terzi (debt). È evidente 
che le risorse di terzi devono essere 
rimborsate, e di questo, infatti, 
la valutazione tiene conto nel 
momento in cui include nella stima 
la posizione finanziaria netta (PFN) 
sottraendola.

1 Enterprise Value: si intende un metodo 
di valutazione di un’azienda quotata che 
corrisponde alla capitalizzazione di borsa 
più l’indebitamento finanziario netto.

In sintesi la formula è: EV / 
EBITDA – PFN

Nel box un semplice esempio 
di calcolo del valore di un’azienda 
target.

Tale metodo richiede un numero 
limitato di input e di assunzioni, 
dal momento che alcune di esse 
sono implicitamente contenute 
nel multiplo stesso. Tuttavia è 
importante sottolineare come non 
esistano aziende “sosia”, cioè 
con caratteristiche perfettamente 
analoghe a quelle dell’azienda da 
valutare (ossia cash flow, crescita 
e rischio uguali); per tale ragione 
è necessario considerare tali 
differenze, per evitare di incorrere 
in risultati fuorvianti. La scelta 
delle aziende confrontabili è 
inoltre estremamente soggettiva 
e questo può portare a numerose 
manipolazioni.

Infine tale metodologia, 
basandosi sul market price, può 
portare a risultati che sono spesso 
influenzati dal cosiddetto “market 
mood”, cioè da eventuali fasi di 
eccessiva euforia o di depressione 
dei valori di mercato.

Tutti i metodi presentano 
vantaggi e svantaggi, ma si 
deve sempre tener presente che 
la valutazione aziendale, pur 
utilizzando modelli spesso anche 
complessi, non è una scienza. Si può 
soltanto cercare di arrivare ad una 
valutazione la più precisa possibile 
sulla base di assunzioni ragionevoli.

EV EBITDA EV/EBITDA VALORE

Società A 200.000 10.000 20

Società B 300.000 25.000 12

Società C 250.000 18.000 14

Media EV/
EBITDA

15

EBITDA della 
target

14.000

EV/EBITDA 
azienda target

214.148

PFN azienda 
target

-5.500

Valore azienda 
target

208.648
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Passiamo il 90% del tempo in 
luoghi chiusi, va da sé che 
la qualità degli ambienti 

ci condiziona significativamente e a 
molti livelli. 

Nel lavoro, la produttività è 
direttamente correlata al benessere 
psicofisico di cui godiamo o meno 
dentro i nostri uffici. Sia chiaro, 
parliamo di produttività non per 
“spremere” chi lavora, ma per creare 
benessere: chi non vorrebbe lavorare 
in un ambiente che lo fa stare bene, 
essere volontariamente portato a 
dare il meglio di sé e sentirsi parte 
integrante dell’azienda? E chi non 
vorrebbe far sentire così i lavoratori 
della propria impresa? Qui parliamo 
di mettere in pratica strategie per un 
risultato in cui tutti sono soddisfatti. 

Il benessere della persona 

all’interno di un ambiente si può 
analizzare su molti piani. 

Lo spazio fisico
Partiamo dalla salute fisica, 

legata alla salubrità dell’aria, 
all’emissione di sostanze nocive, 
ai rumori pericolosi, e così via. 
A metà degli anni ’70 è stata 
scoperta la cosiddetta Sindrome 
dell’edificio malato (Sick Building 
Syndrome, SBS). I ricercatori hanno 
analizzato i frequenti malesseri 
del lunedì mattina sul posto di 
lavoro, non dando per scontato che 
fossero tutti di origine psicologica, 
come si è portati a pensare. Al 
contrario hanno dimostrato che 
esistono fattori di disturbo della 
salute che si trovano in maggior 
concentrazione proprio alla 

riapertura dopo il week-end. Una 
delle cause è l’impianto di aria, 
che sia riscaldamento ad aria, 
aria condizionata o di un’Unità 
Trattamento Aria primaria. 
L’inattività di questi impianti per i 
giorni di chiusura del fine settimana 
o delle ferie crea le condizioni per 
il proliferare di spore e acari che 
circolano naturalmente nell’aria, 
che al riavviarsi dell’impianto 
vengono immessi negli ambienti 
in concentrazione maggiore del 
solito. Le conseguenze, soprattutto 
nei soggetti più sensibili, possono 
essere affaticamento degli occhi, 
lacrimazione, sensazione di “aria 
viziata” e condizioni di malessere 
generale come mal di testa e 
stanchezza; in soggetti predisposti, 
anche lievi sintomi di tipo asmatico 
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Prima noi plasmiamo i nostri edifici, e poi essi 
plasmano noi.

Winston Churchill

“

iStock/Orla
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o allergico. La conseguenza è una 
ridotta capacità lavorativa e un 
allontanamento da condizioni di 
benessere.

Le prime segnalazioni e gli studi 
conseguenti sono stati condotti 
nei luoghi di lavoro, ma la stessa 
situazione si presenta anche nelle 
nostre case: l’aria peggiore con 
cui di solito veniamo in contatto 
è quella delle nostre camere letto 
al mattino, dovuta all’elevata 
concentrazione di anidride 
carbonica.

Lo spazio psicologico
Una cosa è lavorare “al buio” 

(tecnicamente: con un livello di 
illuminamento non adeguato al 
nostro compito visivo, che ci rende 
difficoltoso svolgere le nostre 
mansioni), un’altra è godere di 
un buon illuminamento, ma avere 
tuttavia una scrivania molto chiara 
di un materiale leggermente 
riflettente che ci abbaglia un 
pochino ogni giorno (ovvero ci dà 
disability glare). 

Ci sono tanti aspetti legati 
sempre allo stato fisico, ma più 
sottili, parliamo ad esempio delle 
percezioni termoigrometriche 
(temperatura e umidità): le 
discussioni sulla temperatura, sulla 
quantità di aria, le finestre aperte 
o chiuse, sono talmente all’ordine 
del giorno da essere diventate 
un cliché. E se guardiamo bene 
nel dettaglio si tratta sempre di 
piccole variazioni, ma che vengono 
percepite in modo significativo: un 
grado, o anche mezzo, si sentono 
eccome! 

Insomma c’è chi ama stare 
nella penombra con solo una 
lampada diretta sulla tastiera e 
chi vorrebbe “luci a San Siro”. Chi 
ama il silenzio perfetto e chi invece 
fatica a concentrarsi e vorrebbe 
un sottofondo di musica o di 
rumore bianco. Ognuno di noi ha 
gusti personali e diversi da quelli 
degli altri. Qui ci viene in aiuto 
l’ergonomia: quella disciplina che 
cerca di ottimizzare l’interazione 
tra l’uomo e il suo ambiente, 
migliorando i processi, lo spazio 
e il sistema posturale, ci offre 
indicazioni di media per garantire a 

tutti un discreto livello di comfort.
È nel 2008 con il D.Lgs 81 che 

si cominciano a codificare una serie 
di disposizioni per il benessere sul 
luogo di lavoro. La norma introduce 
una grande novità parlando per la 
prima volta di senso di isolamento 
spaziale, di risolvere le difficoltà 
nel comunicare, utilizzando 
termini come insoddisfazione, 
demotivazione, stress, indicando la 
necessità di poter avere una vista 
verso l’esterno, di utilizzare tinte 
chiare alle pareti ove possibile, e 
così via.

Dal 2008 ad oggi si sono 
moltiplicati gli studi e le ricerche in 
ambito di benessere sul luogo di 
lavoro e molte sono le direttive per 
una buona progettazione. 

Lo spazio emotivo
Ma come mai anche in ambienti 

riscaldati il giusto, senza odori 
sgradevoli, senza particolari disagi, 
con le sedute ergonomiche, 
spesso non ci sentiamo comunque 
completamente a nostro agio? 

Quello con i luoghi è un legame 
profondo e complesso: il rapporto 
emotivo quotidiano con l’ambiente 
si sviluppa in modo inconscio e si 
avvale della percezione di forme, 
colori, stile, odori, spazi, luce e vista 
panoramica. Se non si stabilisce 
un rapporto di appartenenza e 
familiarità, può iniziare un rifiuto 
importante che spesso causa un 
distacco emotivo e può contribuire 
alla decisione di cambiare azienda 
(non a caso si parla di “posto 
di lavoro” o “luogo di lavoro”). 
Questo evento non fa che stancare 
la risorsa e deludere il datore di 
lavoro in un circolo vizioso dove 
non ci sono né vinti, né vincitori, 
ma solo un dispendio energetico di 
entrambe le parti. 

Allora come si fa? Se davvero 
vogliamo stare bene e far stare 
bene, il primo passo è prendere in 
considerazione non solo i bisogni, 
ma anche i desideri. 

Il desiderio di privacy è uno 
dei più forti. È stato appurato 
che mettere la persona in vetrina, 
con pareti vetrate oppure in un 
open-space, aiuta la performance 
solo nel caso in cui l’individuo 

sia sicuro del compito che 
sta svolgendo, altrimenti è 
controproducente. Essere in vista 
può essere uno stimolo per la 
produttività, ma anche un motivo 
di disagio: le conversazioni con 
i familiari saranno pubbliche, e 
quelle con clienti e fornitori, dal 
momento in cui vengono ascoltate 
dai vicini, saranno più rigide 
e meno spontanee. Il disagio 
che si crea obbliga la persona 
a comportamenti di “cut-off”, 
esclusione sensoriale degli 
stimoli esterni, che però impegna 
risorse mentali, che alla fine della 
giornata aumentano il conto della 
stanchezza.

Nella sezione precedente 
abbiamo parlato di ergonomia: 
ma c’è anche chi la definisce come 
quella disciplina che progetta 
cose che devono andare bene 
per tutti, ma che alla fine non 
vanno bene per nessuno. Infatti 
oggi si preferisce parlare di 
“universal design”, progettazione 
per tutti e inclusione. Non 
vogliamo rimangiarci quello 
che abbiamo scritto, ma… La 
percezione di controllo da parte 
dell’utente sul suo spazio è 
altrettanto importante così come 
la possibilità di personalizzazione. 
Addirittura l’interazione con 
gli utenti attraverso interviste 
è già di per sé un elemento 
che crea soddisfazione, prima 
ancora dell’elaborazione di un 
miglioramento.

I dettagli che ci influenzano a 
livello emotivo sono talmente sottili 
che anche gli oggetti presenti 
nella stanza sono in grado di 
polarizzare la mente verso emozioni 
differenti. Uno degli esperimenti 
più sorprendenti da questo punto 
di vista ha osservato che i colloqui 
avvenuti in presenza di una valigetta 
ventiquattrore di tipo professionale 
sono risultati più rigidi di quelli 
avvenuti con uno zaino da trekking. 
L’esortazione quindi è quella di 
prestare attenzione ai dettagli e alle 
emozioni che possono suscitare, 
anche quando sembrano inutili o ai 
margini dell’azione. 
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Cosa è esattamente? In 
poche parole, si potrebbe 
definire come uno spazio 

virtuale dove persone, luoghi e cose 
reali sono rappresentate da oggetti 
digitali.

In vari modi Microsoft Teams 
o Zoom sono già una forma di 
Metaverso, perché possiamo essere 
presenti “là”, nella stanza altrui, 
ma tramite un’immagine statica, un 
avatar o un video dal vivo.

Detto questo, si potrebbe 
considerare il Metaverso un 
contenitore di contesto più 
ampio per “riunire le persone”, 
utilizzabile in molte situazioni, come 
riunioni, visite a uno stabilimento, 
presentazioni commerciali, 
onboarding o formazione.

Partendo da questo presupposto 
si potrebbe anche desumere che i 
programmi relativi alle risorse umane 
e ai talenti debbano nel futuro 
essere riprogettati in ottica di questo 
nuovo scenario.

È straordinario, poi, che la 
partecipazione diventi addirittura 
immersiva indossando occhiali 3D 
per la Realtà Aumentata1 o per 
la Realtà Virtuale2, e consenta di 
vivere un’esperienza interattiva 
con il proprio avatar in un luogo 
completamente estraneo. Oggi 
esistono ottimi programmi di 
formazione esperienziale immersiva 
nel campo della Sicurezza nel 
Lavoro.

Altresì, occorre comprendere che 
utilizzi in overdose possono creare 
scompensi all’apparato percettivo 
della realtà.

Un ottimo esempio di 
estraniazione digitale è il film di 
fantascienza del 2018 “Ready Player 
One” di Steven Spielberg, che 

1  Per Realtà aumentata (AR), o realtà 
mediata dall’elaboratore, si intende l’ar-
ricchimento della percezione sensoriale 
umana mediante informazioni, in genere 
manipolate e convogliate elettronicamen-
te, che non sarebbero percepibili con i 
cinque sensi. [Wikipedia]

2  Con il termine Realtà virtuale (VR) si 
identificano vari modi di simulazione 
di situazioni reali mediante l’utilizzo di 
computer e l’ausilio di interfacce apposi-
tamente sviluppate. [Wikipedia]

narra la vita di ragazzi che vivono 
una diversa realtà in uno scenario 
digitale fantastico, grazie ad un 
visore, e si sfidano dentro questo 
mondo per un concorso in denaro, 
ma la loro realtà, “fuori”, è di 
desolazione e deriva.

La definizione di Metaverso nasce 
da Neal Stephenson nel 1992 nel 
suo libro di fantascienza cyberpunk 
“Snow Crash”. Lo descrive come 
una sorta di realtà virtuale condivisa 
tramite Internet, ambientata in una 
sfera nera di 65.536 km (216) di 
circonferenza, all’interno della quale 
le persone sono rappresentate in 
tre dimensioni attraverso un avatar, 
e dove ognuno può realizzare in 
3D ciò che desidera, come negozi, 
uffici, nightclub e altro. Il tutto 
potenzialmente visitabile dagli altri 
utenti.

In questi anni, però, il Metaverso 
ha cessato di essere solo una 
proiezione del futuro, ma sta 
diventando sempre più reale perché 
è entrato nei progetti dei colossi 
del modo digitale, Facebook in 
primis, che ha addirittura cambiato 
nome in “Meta” per esprimere 
palesemente l’orientamento nello 
sviluppo, seguita anche da Microsoft 
ed Apple.

Microsoft Mesh for Teams 
consentirà nel futuro di sostituire la 
presenza video con un avatar, creare 
stanze virtuali e implementare spazi 
3D nella piattaforma Teams.

Associata a questa rivoluzione vi 
è anche quella parallela del denaro 
per i pagamenti nel mondo virtuale. 
Di conseguenza stiamo assistendo 
allo sviluppo crescente delle 
criptovalute, che già oggi possono 
essere scambiate con denaro reale e 
che permettono acquisti sia virtuali 
che reali.

Tornando all’analisi della 
situazione in divenire, possiamo 
sicuramente ipotizzare che verranno 
create “stanze giganti” differenti 
e parallele di Metaverso, ad 
esempio per gli affari, il commercio, 
l’istruzione e l’intrattenimento.

Nella formazione, ad esempio, 
cominciamo a rilevare che il 
termine “e-learning” sta passando 

a “we-learning” per arrivare alle 
fasi evolute di “apprendimento 
digitale” e poi di “apprendimento 
immersivo”.

Ciò permetterà lo sviluppo 
di un’enorme serie di nuove 
applicazioni: dall’onboarding 
alla formazione esperienziale, 
dallo sviluppo della leadership 
alla gestione delle riunioni, dalle 
esperienze simulate ai grandi eventi 
per il pubblico.

Ma cos’è che genera l’enorme 
successo e l’interesse specialmente 
nei giovani? Lo comprendiamo 
studiando numerose teorie 
sociologiche che indicano che le 
persone dietro un avatar nel mondo 
virtuale diventano più espressive, 
franche e psicologicamente più 
sicure.

Ma se questo è vero, non c’è 
il fondato rischio che si sentano 
meglio fuori dalla realtà e si 
chiudano in sé stessi? La perdita 
di socialità, come una dipendenza, 
potrebbe essere grave e profonda 
se continuata senza freno nel tempo.

Viene anche il dubbio che 
persone immerse profondamente in 
una realtà virtuale possano venir più 
facilmente condizionate da messaggi 
iniettati artatamente e fare poi 
azioni che agli esecutori sembrano 
sinceramente frutto della propria 
volontà (persuasione subliminale).

Contestualmente, si possono 
anche rendere evidenti degli utilizzi 
più che opportuni del Metaverso, ad 
esempio come ausilio per le persone 
disabili o con menomazioni, ed è 
facile citare in questo senso il film di 
James Cameron “Avatar” del 2009.

Nell’attuale economia le grandi 
aziende hanno cominciato ad 
utilizzare questo tipo di tecnologia 
già da qualche anno: Walmart 
prepara i suoi dipendenti per il 
Black Friday, FedEx insegna al 
suo personale come gestire e 
posizionare adeguatamente i pacchi 
nella parte posteriore del camion, e 
JetBlue insegna ai suoi meccanici a 
controllare la sicurezza sotto l’aereo 
nel check pre-volo.

Esattamente ottanta anni fa, nel 
1942, lo scrittore di fantascienza con 
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solide basi scientifiche Isaac Asimov 
scrisse il racconto “Circolo vizioso” 
nel quale espose per la prima volta 
le “Tre Leggi della Robotica”, che 
sentenziavano:

1. Un robot non può recare 
danno a un essere umano, 
né può permettere che, a 
causa del proprio mancato 
intervento, un essere umano 
riceva un danno.

2. Un robot deve obbedire agli 
ordini impartiti dagli esseri 
umani, purché tali ordini non 
contravvengano alla Prima 
Legge.

3. Un robot deve proteggere la 
propria esistenza, purché tale 
autodifesa non contrasti con 
la Prima o con la Seconda 
Legge.

Nasce, quindi, fin dal passato 
una percezione della necessità 
di indirizzare la tecnologia verso 
comportamenti opportuni, 
corretti, etici, esattamente come 
le Leggi degli Stati indirizzano i 
comportamenti delle persone verso 
il rispetto, il lavoro, la famiglia e 
tante altre cose che, tutte insieme, 
regolano la democrazia e la civiltà.

Per questo motivo diventa 
fondamentale che siano create 
delle apposite Regole di Base prima 
dello sviluppo stratificato della 
tecnologia. Regole che evitino il 
ripetersi di situazioni come il Far 
West americano e che tengano 
in considerazione il fatto che la 
dimensione del fenomeno non è più 
circoscritta ad una zona, per quanto 
ampia, ma si estende a livello 
planetario.

Il Metaverso non può essere 
pilotato senza un’etica condivisa 
solo da monopolisti con grande 
disponibilità finanziaria: è la 
stessa necessità di mantenere 
libera la sorgente di un fiume 
dall’inquinamento.

Una valutazione va fatta anche 
sugli elementi di socialità portati 
dalla tecnologia immersiva nelle 

comunità, nelle scuole, nelle 
famiglie e nel mondo del lavoro, 
perché lo scambio, la condivisione 
e la partecipazione sono oggi 
imprescindibilmente alla base della 
realizzazione dei progetti, della 
ricerca e dell’aumento esponenziale 
della conoscenza. È ovvio che tutto 
ciò è stato sicuramente ottenuto con 
il pesante aiuto della tecnologia, 
vedi Internet e il patrimonio 
culturale immenso che essa mette a 
disposizione di chiunque cerchi.

Anche l’amicizia rischia 
di cambiare i suoi connotati, 
se intermediata da filtri che 
mascherano la personalità. Occorre, 
però, tassativamente differenziare 
la considerazione degli scambi 
sociali nel Metaverso tra l’uso degli 
avatar e l’utilizzo degli ologrammi 
tridimensionali, che, invece, sono 
rappresentativi esattamente della 
persona collegata, e permettono 
un’interazione più sincera e più 
simile a quella in presenza.

Sorge a questo punto un 
dilemma: se è vero il vecchio 
proverbio che cita che “gli occhi 
sono lo specchio dell’anima”, 
l’essere umano senziente si fiderà 
di più di un interlocutore del quale 
vede le espressioni ed ascolta la 
voce reale, piuttosto che di una 
rappresentazione di qualcuno che 
maschera il proprio io?

Già oggi vi sono scenari 
digitali nei quali sono attivi i Bot, 
abbreviazione di RoBot, che 
lavorano e interagiscono per conto 
degli umani, come ad esempio i 
Chatbot, che rispondono a tono 
alle richieste di assistenza tecnica, 
gli Aimbot che aiutano persone con 
handicap, i Tesla Bot che sono robot 
umanoidi per sostituire le persone 
in lavori pericolosi e di fatica, e i 
Commercial Bot che forniscono 
spiegazioni e animazioni a chi 
desidera avere informazioni mirate 
prima di effettuare un acquisto.

Per i giovani delle generazioni 
future, che non avranno elementi 

comparativi col passato, sarà 
naturale interagire col Metaverso, 
mentre noi, gli altri, avremo solo una 
progressiva assuefazione basata sulla 
convenienza data dall’uso e dalla 
comodità.

D’altro canto l’oggetto di 
cui stiamo parlando è uno degli 
elementi di evoluzione di quel 
processo continuo chiamato 
Progresso, che ha portato il fuoco, 
la ruota, la lavatrice, Internet, i roBot 
e sicuramente tanto altro ancora 
nel futuro, ma che nei vari momenti 
di presente è praticamente sempre 
stato considerato più con sospetto 
che di reale aiuto all’evoluzione.

Un’ultima considerazione 
di evidenza: è innegabile che il 
Progresso della scienza, della 
tecnologia e della digitalizzazione 
sia andato sempre avanti, e nel XX 
secolo con velocità logaritmica, 
nel nome dell’Innovazione e 
dello Sviluppo, a prescindere 
dalla presenza di detrattori e di 
sostenitori.

Per questo motivo viene oggi 
seriamente da chiedersi se non è 
giunto il momento di dare una prova 
di maturità, facendo l’atto virtuoso 
di fermarsi ed analizzare senza 
pregiudizi gli usi e le implicazioni 
complessive che ha portato e che 
porterà proprio l’innovazione tramite 
il Metaverso.

Nella considerazione che 
l’alternativa di libero arbitrio, 
nel futuro rischia di costringere 
alla riparazione di disequilibri e 
disuguaglianze creati da colpevoli 
buchi lasciati nelle regole (e 
che la prevenzione è molto 
meglio che la cura successiva al 
malanno), dall’analisi con un’ampia 
condivisione potrebbe scaturire 
proprio uno studio con le basi di un 
progetto concreto, lungimirante, 
illuminato, ambizioso e globale, 
e un obiettivo pratico che orienti 
tecnologia e uomo verso un futuro 
condiviso di benessere sostenibile e 
di civiltà.
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Strategia
Francesco Rolleri 
Presidente Confindustria Piacenza

Spazio crescita. 
Un luogo dove le 
aziende possono 
continuare a 
crescere
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Confindustria Piacenza al fianco delle imprese per gestire i 
cambiamenti in ottica sviluppo

La mia candidatura a 
Presidente di Confindustria 
Piacenza è stata designata 

dalla Commissione dei Saggi il 
24 febbraio del 2020, durante 
quei terribili mesi in cui il Covid a 
Piacenza ha “picchiato duro”.

In quel periodo, durante il 
quale ho preparato il programma 
del mandato quadriennale ed ho 
costruito la mia squadra, ho molto 
riflettuto sui grandi cambiamenti 
che la situazione sanitaria stava 
provocando.

Ci siamo accorti subito che 
dopo la pandemia, che purtroppo 
ancora oggi genera contagi e 
vittime, il momento post pandemico 
sarebbe stato un “momento zero”, 
una “nuova normalità” per tutto il 
contesto economico e sociale.

Il mio impegno di Presidente 
doveva quindi essere quello di 
aiutare le aziende ad affrontare 
questo momento eccezionale, 
cercando di cogliere tutte le 
opportunità che, di regola, nascono 
proprio durante le grandi crisi.

Così abbiamo pensato, con i 
Vice Presidenti, di organizzare un 
insieme di servizi, quasi uno spazio 
fisico-virtuale, dove gli imprenditori 
potessero trovare valide soluzioni al 
nuovo percorso da impostare per le 
loro aziende e lo abbiamo chiamato 
Spazio Crescita, proprio per essere 
molto chiari sulle finalità che 
volevamo dare a questa proposta.

Il Direttore Luca Groppi, 
anche lui di fresca nomina, ha 
organizzato questo spazio partendo 
dalle competenze già presenti 
nell’Associazione. Negli anni, 
proprio per il mestiere che svolgono 
a contatto con le imprese e le loro 
necessità, i professional della nostra 
associazione hanno sviluppato molte 
competenze in ambiti aziendali 
diversi. Questo gruppo, insieme 
ad un network di professionisti 
specializzati, offre un ottimo 
supporto agli imprenditori che 
intendono volontariamente o per 
necessità affrontare cambiamenti di 
governance, operazioni straordinarie 
o altri percorsi di crescita, come 

acquisizioni o cessioni di azienda/
ramo d’azienda; aggregazioni, 
alleanze o altre forme di partnership; 
ristrutturazioni o processi di 
patrimonializzazione; ricerca di 
nuove forme di finanziamento.

Siamo tutti consapevoli che non 
è stata certamente l’emergenza 
sanitaria a mettere in discussione 
i modelli di business delle nostre 
imprese, perché tanti cambiamenti 
erano già avvenuti nel contesto 
competitivo globale.

La crisi ha solo accelerato questo 
processo, facendo emergere in 
maniera sempre più evidente nuovi 
driver di competitività. Si pensi 
per esempio alla forte spinta verso 
la digitalizzazione che impatta su 
tutte le dimensioni aziendali e nelle 
catene di fornitura e vendita.

Ma anche nella stessa 
organizzazione del lavoro, con le 
forme di smart working che abbiamo 
sperimentato in questi anni. Questa, 
insieme alla capacità di innovazione 
e all’attenzione alle Risorse Umane, 
sono ormai le principali leve per 
garantire all’impresa la solidità nel 
lungo periodo.

C’è poi tutta l’importante partita 
della sostenibilità: Il trinomio 
economia-ambiente-società 
diventerà ancora più trainante 
nella definizione di nuove strategie 
aziendali. Affrontare questa 
transizione richiede prima di tutto 
una solida cultura aziendale ed una 
capacità di visione a medio lungo 
termine, che non sempre sono 
patrimonio diffuso.

Occorre aggiungere che, 
nell’attuale contesto, dimensione e 
scala aziendale diventeranno sempre 
più importanti: il rafforzamento 
patrimoniale delle imprese e la 
crescita dimensionale verso una 
media dimensione saranno fattori 
critici per sostenere la competitività 
e la capacità di investire e innovare 
nel nuovo spazio economico.

Non c’è però una ricetta unica 
per arrivare alla meta. Si possono 
intraprendere strade diverse a 
seconda delle necessità, delle 
condizioni generali e del ciclo di vita 

dell’azienda. Per esempio, occorre 
analizzare se si è in presenza o meno 
di un passaggio generazionale, 
molto delicato per vari aspetti.

In questo momento stiamo già 
seguendo una trentina di imprese 
in fase di sviluppo, cercando per 
ciascuna di esse la soluzione più 
adatta in base alle necessità e al tipo 
di obiettivo da raggiungere.

Una considerazione va fatta: 
non è che prima della pandemia 
queste necessità di evoluzioni 
non fossero esistenti, tutt’altro! 
Negli anni abbiamo visto, proprio 
in corrispondenza dei passaggi 
generazionali, l’entrata di capitali 
esteri nelle aziende del territorio. 
E questo è stato in molti casi 
decisamente positivo, perché ha 
dato loro la possibilità di crescere, 
soprattutto sui mercati internazionali. 
Si pensi, per esempio, che l’industria 
meccanica della nostra provincia 
oggi esporta l’80% della propria 
produzione.

Altresì, con il supporto di Spazio 
Crescita, vorremmo consentire anche 
il mantenimento di una maggior 
componente locale di queste 
operazioni, per cercare di non 
disperdere l’importante patrimonio 
aziendale sviluppato nel tempo sul 
territorio, e mantenerlo saldamente 
a Piacenza, dove si può coniugare 
con piacere la vita lavorativa con 
quella sociale.

Per questo siamo molto 
determinati ad aiutare gli 
imprenditori associati e le loro 
imprese a cogliere opportunità 
passando dalla via collaborativa 
più diretta e sicura per accrescere 
o ritrovare il profitto: in questo 
modo, dalla sinergia, nel tempo 
tutto il territorio potrà trarne grande 
beneficio.

Il mio obiettivo è quello di far 
diventare Confindustria Piacenza 
la casa delle imprese che vogliono 
crescere e competere, secondo il 
concetto evoluto di un’associazione 
di rappresentanza come la nostra, 
che nel 2022, in perfetta salute, 
compirà 77 anni.
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Risorse 
Umane

Bisogno di riti

Claudio Widmann
Psicoanalista junghiano, scrittore, 
docente presso varie Scuole di 
Specializzazione in Psicoterapia

Il rito è una realtà 
antropologica tanto diffusa 
da poter essere considerata 

universale.
Ovunque nel mondo e nella 

storia vi sono persone che in modi 
variamente complessi rivolgono il 
saluto al sole nascente e l’ultimo 
saluto a persone morenti, che 
con atti particolari ufficializzano 
l’ingresso di un membro in una 
comunità oppure la sua uscita, che 
sacrificano animali e offrono fiori a 
entità metafisiche che non si nutrono 
di animali né di fiori.

Il comportamento rituale pare 
così naturale che, là dove la storia 
sfuma nella preistoria, gli archeologi 
hanno trovato ovvio ricomporre 
labili documentazioni paleolitiche 
entro il quadro di supposti rituali 
di caccia. Leroi-Gourhan (1964) ha 
mostrato tutta l’arbitrarietà di queste 
ricostruzioni, ma è significativo che 
vari studiosi abbiano immaginato 
l’uomo preistorico precocemente 
dedito a pratiche rituali.

Estendendo l’osservazione dal 
comportamento umano a quello 
animale, gli etologi descrivono in 

maniera più documentata rituali 
di corteggiamento e di attacco, 
voli nuziali e riti funerari veri e 
propri. Il rito, in sintesi, è una forma 
comportamentale elementare. Ha 
antecedenti pre-umani e nella sua 
universalità è tanto diversificato che 
la stessa definizione non è né facile 
né univoca (Goody, 1977).

A caratterizzarlo è una certa 
eccedenza operativa: ogni rito 
comporta un esubero di attività 
rispetto allo scopo perseguito. La 
lunga danza di corteggiamento 
che negli scimpanzé coinvolge vari 
componenti della comunità, per 
esempio, è esuberante rispetto 
all’atto fecondativo, e riti funerari 
protratti per mesi eccedono 
manifestamente lo scopo di dare 
una dimora ultima alla salma. Un 
rito è sempre ridondante, di una 
ridondanza strutturale, che non è 
legittimata dall’obiettivo manifesto, 
cui è finalizzato. La sua raison d’être 
va ricercata su piani diversi da quello 
apparente e da quello pragmatico.

Uno di questi concerne 
l’atmosfera emotiva che lo avvolge. 
Depositare piccoli lumi sulle acque 

del Gange, mentre le pire funerarie 
gettano bagliori dalla riva, è diverso 
dall’accendere il fuoco sotto una 
pentola in cucina; mettere l’anello 
al dito di chi ci sarà compagno/a di 
vita è diverso dall’infilare un oggetto 
forato in un supporto qualsiasi. Il rito 
conferisce un’aura di eccezionalità a 
gesti usuali e trasfigura atti ordinari 
in eventi straordinari. S’intravede qui 
che, nella sua ridondanza operativa, 
esso assolve funzioni emotive.

Talvolta ha l’effetto di 
intensificare la partecipazione 
emotiva. I berserkers, per esempio, i 
feroci guerrieri di Wotan, alla vigilia 
della battaglia vestivano pelli d’orso, 
si scatenavano in una danza che 
mimava le movenze di questo 
animale, si identificavano con esso 
e, in un crescendo di esaltazione, 
mordevano gli scudi, bramosi di 
azzannare i nemici. Raggiungevano 
in tal modo uno stato di furor 
(berserksgangr), che li rendeva 
indifferenti al pericolo e insensibili 
al dolore. Una sotterranea linea di 
continuità connette i loro riti con 
molte danze di guerra, con l’high 
five (“batti cinque”), il fist bump 

I comportamenti rituali dell’uomo e della natura 
accompagnano e confortano la vita fin dalla preistoria
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(pugno contro pugno) o l’urlo corale 
praticati da sportivi contemporanei 
per caricarsi a vicenda.

Ma un rito non ha solo l’effetto 

di intensificare l’emotività; 
in certe versioni ha l’effetto 
opposto di ridimensionarla. 
Pianti, lamentazioni funebri e 

cerimonie di commemorazione, 
ninne-nanne, dondolii e rituali di 
addormentamento sono esempi di 
attenuazione dell’intensità emotiva. 
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Il rito, dunque, è un modulatore 
dell’emotività; può esaltarla oppure 
smorzarla e viene piegato ad 
entrambe le finalità.

Parallelamente esso struttura 
l’orientamento nel tempo. Le 
campane dei villaggi e le sirene 
delle fabbriche lanciano richiami 
egualmente rituali. Accanto 
a ricorrenze stagionali come 
capodanno o ferragosto, a feste 
civili e religiose e ad altre cadenze 
di calendario mostrano come il 
rito sia un sotterraneo, sistematico 
organizzatore temporale.

Oltre a queste funzioni, esso 
struttura le relazioni all’interno 
delle comunità. Il “regime di 
beccata” delle galline (l’ordine 
con cui esse accedono al cibo) ha 
caratteristiche rituali ed organizza 
la gerarchia interna del pollaio. 
Risponde a codificazioni precise 
anche lo scambio (obbligatorio) 
di doni tra individui e tra tribù 
nelle culture autoctone della 
Melanesia e anch’esso struttura 
le relazioni sociali (Mauss, 1923). 
Ebbe forme rituali il nonnismo 
nelle caserme e la goliardia nelle 
università, organizzando i rapporti 
tra i membri delle rispettive 
collettività. Sono molto distanti 
nelle forme, ma alquanto simili 
nelle funzioni certe consuetudini 
aziendali, che riguardano il 
passaggio di informazioni lungo 
la linea gerarchica, il godimento 
di prerogative non sostanziali (per 
esempio l’invito a eventi mondani) 
o il trasferimento di ufficio, di piano, 
di sede.

Tutto ciò spesso procede in 
parallelo con la trasmissione di 
conoscenze via via più precise, 
specifiche e in qualche caso 
riservate. I riti di iniziazione 
(particolarmente complessi e 
importanti quelli delle società 
segrete) sono la testimonianza forse 
più illuminante che il rito presiede a 
percorsi di tipo cognitivo.

Da questa sommaria 
panoramica il rito emerge 
come attività consustanziale al 
comportamento umano. Può nascere 
per l’impulso di una persona o di 
un gruppo (come la marcia a passo 
d’oca nella Germania nazista o il 

“sabato fascista” in Italia), ma 
risponde ad esigenze generali 
e a processi collettivi, non a 
convenienze private e all’arbitrio di 
singoli.

È sorprendente la costanza 
che i riti mostrano di possedere, 
indipendentemente dalle 
manipolazioni di parte, e al di sotto 
di apparenti rivoluzioni o di pretese 
riconfigurazioni.

Poche persone, per esempio, 
conoscono i riti antichi del 
calendimaggio e meno ancora sono 
coloro che il primo di maggio 
venerano la dea Flora. Tuttavia 
quel giorno è ancora oggi giorno 
di festa e viene celebrato con 
imponenti cerimonie pubbliche, 
concerti oceanici e manifestazioni 
di generalizzata esultanza. 
Analogamente, pochi conoscono il 
calendario dei santi e perfino tra 
i praticanti non sono molti coloro 
che venerano il santo del giorno. 
Nel contempo, però, il calendario si 
va infittendo di giornate celebrative: 
alla giornata della donna si 
aggiungono quella del bambino, del 
pianeta, della memoria, dell’orgoglio 
di genere, ecc. L’uno dopo l’altro, 
ogni giorno viene nuovamente 
consacrato ad aspetti “sacri” della 
vita sociale.

I riti sono atti formalizzati in 
modo prescrittivo, fortemente 
espressivi e portatori di una 
dimensione simbolica, nel senso 
che, dietro all’aspetto manifesto 
di celebrazione di un eroe o di 
una ricorrenza, di una dea o di 
una stagione, celebrano aspetti 
essenziali dell’esistenza (Pinkus, 
2007). Il razionalismo ideologico 
che vuole sopprimere riti pagani o 
presepi cristiani è miopia che, al di 
sotto delle forme manifeste, non 
sa cogliere nel rito un universale 
attivatore di senso. La finalità forse 
maggiore del comportamento 
rituale, difatti, è quella di esaltare 
il senso di passaggi rilevanti della 
vicenda umana.

Per questa ragione è essenziale 
che il rito conservi il riferimento al 
canone mitologico da cui scaturisce. 
Ad illustrare tale importanza, Zoja 
(2003) fa rilevare che da tempi 
immemori l’uomo fa uso di sostanze 

psicotrope, ma solo in tempi recenti 
è passato dall’uso circoscritto 
all’abuso sistematico, con effetti 
patologici di intensità ed estensione 
inedite.

Quest’evoluzione viene posta 
in relazione con la perdita di 
un adeguato apparato rituale 
che ospiti il consumo di queste 
sostanze. Taluni aspetti rituali si sono 
spontaneamente conservati, per 
esempio certe cadenze temporali 
o situazionali (la “canna” del 
dopocena, lo “sballo” del sabato 
sera, la “riga” in compagnia, il tour 
dei Coffee Shop ad Amsterdam 
etc.), ma si è perso il riferimento a un 
canone mitologico forte. E pare di 
cogliere una differenza profonda tra 
chi altera ritualmente il proprio stato 
di coscienza, ad esempio per entrare 
in contatto col dio, e chi lo altera 
banalmente per riempire il vuoto del 
venerdì sera.

Intenzionalmente e non, in 
pubblico e in privato, nelle famiglie 
e nelle aziende, nei circoli sociali 
e nel proprio intimo, l’uomo vive 
di riti. Non gli è dato scegliere se 
aderire o meno alla natura rituale 
della psiche, ma attraverso il rito gli 
è dato cogliere il senso di momenti 
significativi che costellano la sua 
esistenza.

Preservare il fondo simbolico 
da cui il rito scaturisce è essenziale, 
affinché esso non decada in 
sterile stereotipia; penetrare il 
senso profondo che lo anima è 
responsabilità di chi non voglia 
fluttuare nel mondo sterile delle 
apparenze e della superficialità.
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La sapienza è figliola
della sperienza
(Leonardo Da Vinci)

FELLOWSHIP OF ROTARIANS WHO APPRECIATE CULTURAL HERITAGE

FRACH è la “Fellowship of Rotarians who Appreciate Cultural 
Heritage” e riunisce nel mondo rotariani e non rotariani che 
hanno l’importante scopo di conoscere e aiutare la Cultura 

nelle sue varie forme.

FRACH.ORG/IT/



Organiz-
zazione

Sette anni fa in questa rivista 
ho pubblicato l’articolo 
“Migliorare le prestazioni 

nella gestione delle riunioni” per 
diffondere il motivo per il quale 
questo mezzo di comunicazione è 
fondamentale per la gestione e la 
vita di tutte le imprese.

Oggi, dopo le trasformazioni 
degli scambi in modalità digitale 

a distanza, a causa dei problemi 
pandemici che hanno consigliato 
il distanziamento, vorrei mettere in 
chiaro altri elementi che possono 
portare al buon funzionamento di 
tutti gli scambi interpersonali in 
ambito aziendale, e non solo.

La prima cosa che va precisata 
è che occorre avere ben chiaro 
qual è lo scopo reale dell’incontro 

da pianificare e realizzare. Nella 
mente dell’organizzatore è proprio 
la fase di analisi che determina ciò 
che succederà prima, durante e 
dopo, perché più entra in profondità 
nel contesto e nel tempo, meglio 
riesce a determinare quali sono gli 
interlocutori necessari per realizzare 
il processo comunicativo tramite lo 
scambio di informazioni e di idee nel 

Le riunioni e 
l’importanza della 
loro efficacia

Armando Caroli 
Senior Management Consultant, Fondatore A.A.C. 
Consulting Società Benefit e Direttore AAC Business 
School, Formatore Manageriale e Progettista Piani 
Formativi per Formatori.

L’amplificazione delle prestazioni delle risorse umane 
impiegate nell’impresa contribuisce allo sviluppo positivo 
della sua organizzazione ed alla creazione della capacità di 
resilienza
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momento più opportuno.
Con la chiarezza diviene 

evidente l’obiettivo, a prescindere 
dal tipo di incontro e dalla 
concatenazione, come succede ad 
esempio nei progetti, ove sono 
previsti stati di avanzamento ed 
ogni passaggio critico deve essere 
mantenuto in pieno controllo. 
Se vogliamo evidenziare i motivi 
che suggeriscono principalmente 
l’organizzazione di incontri, 
dobbiamo puntare il dito sui Rischi, 
cioè esattamente su cosa potrebbe 
“non funzionare”, “andare storto”, 
“essere in ritardo”, “non avere la 
qualità attesa” e tanti altri elementi 
che solo l’esperienza insegna a 
conoscere.

Nella maggior parte dei casi 
la seniority aiuta a determinare il 
peso e la profondità dei rischi che 
possono sorgere nel futuro, e la 
differenza tra la sola conoscenza e 
l’abilità sta nel comprendere prima 
che accada cosa può opporsi alla 
realizzazione di ciò che dobbiamo 
o vogliamo raggiungere. Va 
precisato che l’abilità talentuosa 
di vedere prima i rischi e mitigarli, 
cioè la capacità di prevenire, è 
solo di alcuni, che hanno affinato 
nel tempo la particolare abilità di 
usare il pensiero per focalizzare e 
proiettare nel futuro una sorta di 
film fino al risultato atteso. Così 
facendo, valutano ed analizzano i 
vari problemi nel percorso, riescono 
a definire i passaggi ad alta criticità 
nella realizzazione, e pongono gli 
incontri di verifica esattamente nei 
momenti più opportuni.

Ora identifichiamo quali 
ingredienti manageriali vengono 
mescolati negli incontri tra le 
persone in azienda.

Tra le competenze di avvio, 
sulla base di quanto indicato, vi 
sono Project Management e Time 
Management, seguiti da Team 
Management e Leadership, ma 
condite tassativamente con Cause 
Analysis, Problem Solving, Risk 
Management.

Nello svolgimento di ogni 
riunione, poi, non possono mancare 
anche la capacità nell’uso della 
Comunicazione, della Tecnologia e 
della Retorica, o public speaking, 
insieme a concentrazione e ritmo.

Dove apprendere ed affinare 
tutto ciò? La risposta sarebbe 
semplice, nella formazione 
manageriale!

Perché allora l’apprendimento 
prima della teoria e poi della pratica 
ripetuta fino all’esperienza non è 
diventato un elemento di base per 
tutte le tecniche? Non dovrebbe 
essere la dotazione fondamentale di 
ogni persona impiegata in azienda 
fino ai massimi livelli?

Da questa crescita non sono 
assolutamente esclusi anche gli 
imprenditori, che, per ricoprire il loro 
fondamentale ruolo nella gerarchia, 
dovrebbero avere conoscenze e 
competenze di livello superiore ai 
loro subalterni.

Per usare un sillogismo, se 
l’acquisizione della conoscenza 
è un prodromo per l’aumento 
dell’efficienza e dell’efficacia, e se 
queste ultime due caratteristiche 
migliorano il ROI e la competitività 
dell’impresa, allora l’inserimento di 
un Piano Formativo per il personale 
dovrebbe essere una priorità della 
direzione!

Da una statistica effettuata 
nell’ultimo anno, invece, 267 
aziende su 300, l’89%, per il 
personale ha come prioritaria solo la 
formazione obbligatoria per legge, 
ma non organizza formazione per 
l’apprendimento delle conoscenze 
trasversali, le cosiddette Soft 
Skills. I motivi sono vari, ma per la 
maggior parte riconducibili alla non 
considerazione del sillogismo citato.

Nemmeno la gestione degli 
incontri si sottrae alla necessità di 
un’adeguata formazione. Infatti non 
è utile per l’organizzatore contare, 
senza una preliminare verifica, 
sull’abilità dei partecipanti a fare 
quanto atteso prima-durante-dopo 
la riunione, e scoprire o continuare a 
verificare l’inefficacia o l’inefficienza 
parziale o completa nel risultato 
ottenuto.

Fermiamoci un attimo a fare 
una considerazione: ogni riunione 
ha uno svolgimento e due obiettivi 
concatenati, quello del momento e 
quello finale.

Analizziamo lo svolgimento di 
una qualsiasi riunione per punti.

1 Perché farla?  
Chi la indice occorre 

che abbia massima chiarezza 
nell’obiettivo che vuole raggiungere: 
a fronte di un problema occorso, 
l’organizzatore cerca la soluzione del 
problema tramite l’interazione con 
collaboratori adeguati e l’obiettivo 
di trovarla proprio in quella sede. 
Può anche essere solo di verifica 
dei rischi nell’avanzamento di un 
progetto. In ogni caso deve esserci 
una motivazione importante che 
richieda la presenza dei partecipanti 
convocati in alternativa allo scambio 
di informazioni in formato digitale.

2 Quando realizzarla? Ogni 
tipologia di riunione può 

avere un momento opportuno di 
svolgimento, in dipendenza dal 
processo o dall’attività in corso. 
L’organizzatore è la figura che 
ha contezza degli elementi che 
suggeriscono od obbligano ad un 
incontro le persone interessate. 
Prevenire o gestire, questo è il 
dilemma: il momento opportuno 
è determinato da elementi 
multifattoriali, che vanno conosciuti 
ed analizzati in un processo 
di continuità, al fine di evitare 
situazioni di emergenza causate da 
sottovalutazione o negligenza. La 
consapevolezza manageriale data 
dalla Copter View (visione dall’alto 
di un orizzonte ampio) consente 
di determinare il calendario delle 
riunioni.

3 Chi far partecipare?  
Come per il Quando, è chiaro 

all’organizzatore il motivo per il 
quale i convocati devono essere 
presenti. Tra i motivi possono esserci 
l’avanzamento di lavori, l’esposizione 
o, meglio, la soluzione di problemi, 
il contributo informativo di dati 
complementari da discutere, o 
l’analisi di rischi. In ogni caso, dovrà 
essere presente solo chi contribuisce 
proattivamente a raggiungere 
l’obiettivo della riunione.

4 Dove svolgerla?  
Fino al 2020 i luoghi preferiti 

quasi globalmente erano fisici, 
mentre ora possiamo decidere tra 
l’incontro in presenza e il meeting 
in digitale, fino ad arrivare agli 
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incontri virtuali usando il Metaverso. 
Un esempio dell’uso opportuno 
di quest’ultima tecnologia è dato 
dall’analisi “in campo” di problemi 
gravi in ambiente contaminato: 
tramite la Realtà Virtuale o la 
Realtà Aumentata diventa oggi 
possibile muoversi negli ambienti 
senza esservi e toccare in modo 
virtuale oggetti rappresentati nella 
scena. In ogni caso, la scelta sul 
dove svolgerla dovrebbe essere 
fatta incrociando tutte le risorse 
necessarie: quale luogo è ottimale 
per chi dovrà essere presente 
con tempestività e per ottenere il 
risultato atteso?

5 Cosa viene trattato nella 
riunione e Come gestirla? 

Il perché realizzare la riunione 
determina cosa e come gestire 
lo svolgimento. Il flusso inizia 
con l’organizzazione, l’invito e 
l’indicazione del Tipo di Riunione, 
fondamentale per i convocati 
esperti per prepararsi nel modo 

più opportuno allo svolgimento. 
Continua con un’agenda standard 
formalizzata in step, con esposizioni 
concentrate e puntuali, un momento 
di analisi ed elaborazione, una fase 
conclusiva con la determinazione 
degli incarichi, la verifica 
dell’assunzione di questi ultimi 
da parte degli assegnatari, e la 
definizione della puntata successiva. 
Tra gli elementi fondamentali c’è il 
tempo, che nella riunione va definito 
a priori e che deve essere rispettato 
da tutti affinché l’incontro sia un 
successo. Tutto quanto indicato è 
metodo, che va appreso e reiterato 
nel tempo fino a raggiungere la 
maestria.

Nella gestione operativa delle 
riunioni possono essere inserite 
delle “subroutines”, dei metodi 
organizzativi che amplificano di 
molte volte l’efficacia delle stesse.

Uno di questi è la tecnica “Sei 
Cappelli per pensare” di Edward 
De Bono, scrittore e accademico 
maltese, per decenni insegnante 

iStock/alphaspirit
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Pensare è la massima risorsa dell’uomo. Tuttavia 
non siamo mai soddisfatti della nostra capacità 
fondamentale. Per quanto si diventi bravi, occorre 
sempre desiderare di essere migliori. Di solito le 
uniche persone soddisfatte della loro capacità di 
pensiero sono quei poveretti che credono che il 
pensiero serva a togliersi il gusto di dimostrare che 
hanno ragione.
La maggiore difficoltà che si incontra nel pensare 
è la confusione. Cerchiamo di fare troppe cose alla 
volta. Emozioni, informazioni, logica, aspettative e 
creatività si affollano in noi.
É come fare il giocoliere con troppe palle.

Edward de Bono

“

nelle più prestigiose università 
britanniche, che ho avuto modo 
di conoscere durante una sua 
conferenza in Italia.

È a lui che si deve la creazione 
del concetto di “pensiero laterale”. 
Oltre a questa nozione, che aiuta 
a sviluppare la creatività e si è 
affermata a livello mondiale, ha 
progettato anche altri rivoluzionari 
metodi di pensiero per affrontare 
i problemi da posizioni mentali 
diverse.

Alcune sue tecniche aiutano 
addirittura a superare l’abitudine 
che abbiamo in tanti ad analizzare 
le situazioni di criticità da un solo 
e unico punto di vista, cosa che di 
regola limita il cervello nella ricerca 
di altre valide soluzioni alternative 
possibili.

Nel suo testo “Sei Cappelli 

per pensare”, De Bono affronta di 
petto il gigantesco problema di 
comunicazione che tipicamente si 
crea durante le riunioni nelle azioni 
in sequenza:
1. proposta/esposizione dai 

relatori,
2. discussione/smontaggio/

distruzione immediata della 
proposta/idea da parte degli 
altri partecipanti,

3. scarsa circolazione di proposte/
idee e limitata creatività 
conseguente.

Questo comportamento è 
sociologicamente più tipico dei 
popoli latini rispetto a quelli asiatici, 
più inclini alla concentrazione e 
alla meditazione. Così l’autore, per 
superare questo limite, suggerisce 
di usare il pensiero laterale 
concentrandolo in modo differente 

in funzione del colore del cappello 
indossato in sequenza o alla 
bisogna.

I cappelli bianco, rosso, verde, 
nero, blu, giallo, corrispondono 
a direzioni di pensiero e a un 
determinato tipo di comportamento, 
e chi li indossa deve agire 
conseguentemente con quelle 
caratteristiche.

In massima sintesi le 
caratteristiche di pensiero dei 
cappelli orientate al problem solving 
sono indicate nei box in questa 
pagina.

L’utilizzo opportuno di questo 
metodo amplifica in modo 
eccezionale la funzionalità delle 
riunioni e la soddisfazione dei 
partecipanti e dell’organizzatore, 
ma, come per ogni tecnica evoluta, 
occorre passare obbligatoriamente 
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Il CAPPELLO BIANCO 
si occupa di informazioni 

(già disponibili o 
mancanti), di fatti, cifre, 
carenza o necessità di 
dati, informazioni (già 

disponibili o mancanti).

Il CAPPELLO ROSSO 
copre l’intuito, i 

sentimenti e le emozioni 
e permette a chi lo 

indossa di esprimere 
un’intuizione senza alcuna 
necessità di giustificarla. 

Il cappello rosso 
permette a chi lo mette 
di esprimere quello che 
sente in quel momento.

Il CAPPELLO BLU 
si utilizza per gestire il 
processo di pensiero, e 
quindi è il cappello del 
controllo e della visione 

d’insieme. Non si occupa 
delle persone, ma del 
tipo di riflessione che 
può essere necessaria 
sul tema: “Mettendo il 

mio cappello blu, penso 
che a questo punto ci 

vorrebbe una riflessione 
da cappello verde.” In 

termini tecnici, il cappello 
blu si occupa dei processi 

meta-cognitivi.

Il CAPPELLO GIALLO 
è il simbolo 

della positività e 
dell’ottimismo, degli 

aspetti logici positivi, del 
perché una proposta può 
funzionare e che benefici 
può offrire. Si utilizza per 

esaminare i potenziali 
risultati degli interventi 
proposti, ma anche per 
trovare quello che c’è 

di valido nelle cose già 
successe.

Il CAPPELLO NERO 
è il giudizio, l’avvocato 
del diavolo, il perché 

qualcosa potrebbe non 
funzionarte, esprime la 

prudenza. È un cappello 
preziosissimo e viene 
utilizzato per spiegare 

perché un suggerimento 
non quadra rispetto 
ai fatti, all’esperienza 
disponibile, al sistema 

utilizzato o alle strategie 
seguite. Il cappello nero 

deve essere sempre 
logico.

Il CAPPELLO VERDE 
è quello della creatività, 
delle alternative, delle 
idee, delle proposte, di 
ciò che è interessante, 

delle provocazioni e dei 
cambiamenti.

dal Processo di Delega, in 
particolare dalle fasi sequenziali 
di formazione e controllo 
dell’appreso, che sono le radici per il 
miglioramento continuo.

Non meno importante, per 
raggiungere il risultato funzionale, 
la ripetizione fino alla padronanza 

dell’orientamento del pensiero: 
l’amplificazione delle prestazioni 
delle risorse umane impiegate 
nell’impresa contribuisce sempre 
allo sviluppo positivo della sua 
organizzazione ed alla creazione 
della capacità di resilienza.

Negli ultimi anni abbiamo 

insegnato questa tecnica a 
imprenditori e manager nella nostra 
A.A.C. Business & Management 
School ed il feedback è stato 
positivo al 100%, quindi la possiamo 
definire particolarmente valida 
e degna di essere presa in 
considerazione.
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