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Imprese letterarie è un titolo volutamente ambiguo. Tutto vira sul significato 
del primo termine: ‘imprese’. «Indica per lo più azioni, individuali o colletti-
ve, di una certa importanza e difficoltà», recita la prima definizione del dizio-
nario Treccani. Queste azioni possono essere volte alla creazione di un’ope-
ra letteraria, come potrebbe far supporre l’aggettivo, ma anche di un’impresa 
economica: entrambe richiedono un grande investimento di forze e di tempo, 
entrambe portano giovamento alla società e ai singoli. È il primo elemento di 
convergenza tra due termini solitamente ritenuti opposti, o quanto meno di-
stanti. Ma, al di là questa lettura del titolo, subito può entrare in campo il se-
condo significato del termine ‘imprese’, ovvero: «attività economica organiz-
zata al fine della produzione o dello scambio di beni e servizi».

Fin dall’antichità – almeno dalla latinità – esiste un pregiudizio che lascia 
intendere come inevitabilmente separati otium e negotium, che vicendevol-
mente si negano fin dall’etimologia dei termini stessi. Eppure gli intrecci sono 
molti e diversi. Se l’attività umana è data dal negozio, ovvero, in particolare 
nella società dei consumi, dalla produzione, la vendita e il consumo di beni; e 
dall’ozio, ovvero l’attività che contribuisce a costruire un immaginario narra-
tivo, allora la contrazione di significati insita in questo titolo allude già a una 
stimolante convergenza che raccoglie la gran parte del tempo che ognuno di 
noi impiega nella sua giornata. Otium e negotium sono componenti necessa-
rie entrambe, senza priorità né competizioni. 

Ma Imprese letterarie è un titolo che va letto anche diversamente e vuole 
provare a ipotizzare un modo nuovo di fare impresa: un modo che tenga pre-
sente i possibili apporti della letteratura. Da diversi anni, prima in America e 
poi in Europa, si parla di storytelling, o meglio di corporate storytelling, ov-
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vero di narrazione di realtà aziendali sotto forma di storie. Come è 
noto, la nostra società è invasa dalla narrazione. O meglio, se la nar-
razione è costitutiva del panorama psichico dell’uomo e della sua ag-
gregazione in collettività, il diffondersi esponenziale dei mezzi di co-
municazione e di espressione di sé, hanno moltiplicato la possibilità 
di fruire delle storie da parte di ognuno di noi. I social network, e pri-
ma i blog, permettono a chiunque di esprimersi e di raccontare storie, 
che in molti possono leggere. D’altra parte, questo ha portato a una 
mutazione dei media tradizionali che sono alla ricerca non più soltan-
to di comunicare una notizia, che spesso è anticipata dai vari canali 
del web, ma di raccontarla in modo più suggestivo, più particolareg-
giato, creando situazioni e personaggi: ovvero facendo storytelling. 
La narrazione d’impresa si inserisce perciò in questo quadro di mol-
tiplicazione dello storytelling.

Questo libro non parla però (solo) di narrazione, ma di letteratu-
ra della quale la narrazione è soltanto una parte. Tuttavia il rapporto 
tra letteratura e storytelling non è affatto pacifico come si potrebbe 
pensare. Negli ultimi anni – forse dall’inizio del millennio –, infatti, la 
letteratura si pone in maniera critica nei confronti dello storytelling. 
Nel 2010 esce un libro apprezzato e discusso in tutto il mondo occi-
dentale: Fame di realtà di David Schields. Il volume raccoglie fram-
menti di altri testi, assemblati in maniera da fare emergere la tesi, 
che è molto semplice nella sua enunciazione: nella contemporaneità 
non è più possibile inventare o immaginare storie, è necessario rivol-
gersi soltanto alla realtà. Certo, anche sulla realtà è possibile raccon-
tare storie, ma è proprio la dimensione di racconto, di romanzesco, di 
storytelling ad essere messa in discussione, perché pare non sia più 
credibile. Il libro riscuote molto successo presso i narratori contem-
poranei, che subito ne abbracciano le tesi. Del resto, il saggio stesso 
si configura come una presa d’atto di una situazione già consolida-
ta e che ha visto molti scrittori lavorare su un depotenziamento del-
le trame in favore di una riflessione narrativa sull’Io reale. Nella sua 
prefazione all’edizione italiana, Stefano Salis fa alcuni esempi di au-
tori che hanno già imboccato questa strada: Zadie Smith, J.M. Cotzee, 
James Frey (seppure con riserva), Dave Eggers. Molti altri se ne po-
trebbero aggiungere, per coinvolgere altri paesi europei: Emmanuel 
Carrère, Javier Cercas, W.G. Sebald, o, in Italia, Roberto Saviano, He-
lena Janaczek, Mauro Covacich, Walter Siti (in modo diverso), Filip-
po Tuena e molti altri.

C’è un passo del Regno di Emmanuel Carrère nel quale il conflitto 
tra letteratura e narrazione si fa più forte. L’autore-narratore si con-
fronta con il metodo seguito da Marguerite Yourcenar nelle Memorie 
di Adriano, libro del 1951 che racconta la storia dell’imperatore ro-
mano Adriano. Si tratta, a detta dell’autore, di un romanzo che non 
è mai riuscito a finire di leggere, proprio perché racconta con preci-
sione e esattezza le vicende, come se accadessero qui e ora. Secondo 
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Carrère il lettore moderno (noi diremmo piuttosto ‘contemporaneo’) 
non può più accettare questo tipo di narrazione senza scorgervi quel-
lo che c’è dietro, e dunque senza persuasione:

Sono convinto che l’ombra proiettata successivamente, la si vedrà 
sempre, che si vedranno sempre i trucchi con cui si cerca di can-
cellarla, e che perciò è meglio accettarla e metterla in scena. È co-
me quando si gira un documentario. […] Non dico che la mia sia la 
scelta migliore. Sono due scuole diverse, e tutto ciò che si può di-
re a favore della mia – la scuola del sospetto, del dietro le quinte e 
del making of – è che è più in sintonia con la sensibilità moderna di 
quanto non lo sia la pretesa allo stesso tempo altezzosa e ingenua 
di Marguerite Yourcenar di annullarsi per mostrare le cose come 
sono nella loro essenza e nella loro verità.

Si apre qui uno iato: da una parte il lettore persuaso dalla narrazione 
e portato lì dentro, a identificarsi e patire coi personaggi, dall’altra il 
lettore che resta fuori, analizza le meccaniche accanto al narratore, 
le guarda dall’esterno come dal di fuori di un acquario. Come dire che 
lo iato si forma tra documentario e narrazione finzionale: uno iato che 
non riguarda soltanto il genere, ma proprio la tecnica narrativa. Quel-
la alla quale si rifà lo storytelling aziendale è sempre del secondo ti-
po: ricorre cioè alla narrazione empatica e persuasa, che porti il frui-
tore all’interno dell’opera.

Tuttavia il lettore, riemerso consapevolmente o inconsapevolmente 
da decenni di giochi metaletterali postmoderni e neoavanguardistici, 
fruiti magari attraverso le pubblicità o le serie televisive, sembra me-
no disposto ad accettare una narrazione non decodificata.

D’altra parte, gli studi recenti sulle imprese propongono un termi-
ne decisivo per questo libro, ovvero significato. L’innovazione che è 
sempre stata al centro della ricerca imprenditoriale, nel terzo millen-
nio è diventata centrale, ma mentre prima si trattava per lo più di in-
novazione organizzativa e/o tecnologica, in tempi più recenti, anche 
per la spinta della crisi economica, è diventata un’innovazione di si-
gnificato. Dunque, come la letteratura cerca un rinnovamento di si-
gnificato per riappropriarsi dei territori della persuasione, l’impresa 
si rivolge a un’innovazione di significato per sopravvivere nel tempo di 
una crisi economica che sembra cronicizzarsi. Il rapporto tra lettera-
tura e imprese così sembra convergere verso un comune campo di in-
dagine, strettamente legato alle tecniche di comunicazione narrativa.

Il primo contributo di questo volume, intitolato «Imprese e lettera-
tura», dunque, si rivolge non tanto a quella letteratura tipica del se-
condo Novecento che affrontava i temi della fabbrica stabilendo uno 
iato tra potere e lavoro, quanto piuttosto a quella degli anni Duemi-
la che si interroga costantemente sulle modalità più opportune per ri-
dare significato alle cose e alla vita oltre il puro godimento al quale ci 
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avevano abituato il postmoderno e la società dei consumi. Cercare ri-
sposte a questo interrogativo è il primo passo per situare il significato 
alla convergenza delle direttrici tra letteratura e imprese.

«Imprese e mito personale» titola Beniamino Mirisola il suo contri-
buto. Analizzando le teorie junghiane intorno al mito personale e con-
frontandole con le principali idee precedenti e successive, anche di 
ambito diverso, l’autore identifica un luogo nel quale ricercare il si-
gnificato, che vada oltre il pullulare informe dell’esistenza e converga 
in un’idea vicina a quella di totalità. È il punto di partenza per impre-
se, letteratura e psicoanalisi per avvicinarsi a quella forma di innova-
zione che abbiamo visto essere centrale nella sensibilità contempora-
nea. Mentre il primo saggio si chiude con l’immagine della Cappella 
Rothko, luogo di una sacralità aconfessionale nella quale convergo-
no tutte le religioni, il secondo giunge a toccare il tema della totalità, 
che sarà al centro di un volume di prossima pubblicazione, pure in-
cluso in questo progetto e a firma dello stesso Mirisola, intitolato L’im-
presa totale. La totalità è un elemento centrale nella ricerca di Mark 
Rothko che in una conversazione radiofonica con Adolph Gottlieb ri-
salente al 13 ottobre 1943 dice:

Oggi l’artista non è più condizionato dal presupposto che l’intera 
esistenza di una persona sia espressa dal suo aspetto esteriore. Li-
bero dalla necessità di rappresentare esteriormente un particola-
re individuo, l’artista vede aprirsi davanti a sé infinite possibilità. 
Il suo modello viene così a coincidere con la totalità dell’esperien-
za umana. In questo senso si può affermare che l’arte intera altro 
non è che il ritratto di un’idea. 

La totalità come idea, come significato, come mito personale. Ma per 
raggiungere la totalità è necessario attraversare il conflitto. E il primo 
e più grande conflitto, particolarmente urgente in questi anni soprat-
tutto nell’azienda tipica del Nord-Est, è quello che riguarda il passag-
gio generazionale: «Imprese e generazioni», titola perciò il suo contri-
buto Veronica Tabaglio. Da sempre al centro della riflessione letteraria 
e teorica (si pensi su tutti alla diffusione spropositata delle tesi freu-
diane sul complesso di Edipo), il saggio si concentra soprattutto su 
due casi di studio: uno propriamente letterario ma ispirato all’espe-
rienza dell’autore presso un’impresa editoriale, Il padrone di Parise, 
e l’altro propriamente imprenditoriale, il caso della famiglia Berger, 
ma sfociato in un libro di un certo successo, Onora il padre. Autobio-
grafia di un imprenditore.

Che esista una frattura tra letteratura e storytelling non significa 
che tra di essi non ci sia una connessione strettissima, una serie di in-
tersezioni così difficili da dirimere che risulta impossibile stabilire un 
confine netto tra i due campi. Un libro su imprese e letteratura dun-
que non può non fare il punto sulla narrazione aziendale. A Federico 
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Rigamonti è assegnato il compito di ragionare sullo stato dell’arte del-
le principali teorie sullo storytelling, sottolineando anziché negando 
le intersezioni con le altre discipline: la politica, la psicoanalisi, il te-
atro, la letteratura stessa. Ne emerge un quadro in cui la narrazione 
diviene talmente pervasiva da essere costitutiva dell’identità e perciò 
l’homo narrans (Fisher) deve cercare delle vie nuove per emergere 
dal coacervo indistinto di storie, dal caos di parole.

Spetta allora a Fabrizio Panozzo e Chiara Ferronato collocare nel-
lo spazio più ristretto del management e del marketing il problema 
della narrazione. Il punto di partenza è proprio il ruolo di quella che 
chiamano la ‘cultura alta’ fatta di arte, filosofia e ovviamente lettera-
tura, un ruolo non soltanto teorico ma calato nella pratica quotidiana 
dell’organizzazione d’impresa. Molti sono gli ambiti in cui può avere 
un ruolo lo storytelling, ma particolarmente interessanti paiono i suoi 
effetti sulla gestione della crisi e delle difficoltà aziendali. Spesso ri-
tenuto un optional, magari utile ma comunque marginale nella vita di 
un’impresa, lo storytelling assume qui invece un ruolo fondante im-
prescindibile: diviene una questione di sopravvivenza.

Ecco dunque che date tutte queste premesse, sull’innovazione di 
significato e sul ruolo fondante dello storytelling letterario, Carlo Ba-
gnoli introduce e spiega il concetto di «Imprese significanti», ovvero 
di quelle imprese che incrementano o in qualche caso addirittura ri-
conoscono la propria identità attraverso il percorso raccontato negli 
altri contributi che innervano il volume. È così che tutte le osserva-
zioni teoriche fin lì percorse trovano una concretizzazione definitiva 
in questo capitolo, che si apre alle nuove tecnologie per ragionare sul 
concetto di ‘umanesimo digitale’, altra forma di convergenza non più 
solo tra imprese e letteratura, ma su imprese, letteratura e tecnologia.

Chiude il volume un’appendice con nove interviste, cinque a scrit-
tori e quattro a imprenditori. Ci è sembrato importante infatti dare 
voce all’esperienza quotidiana di scrittori che hanno affrontato a va-
rio modo l’esperienza imprenditoriale nelle loro pubblicazioni da una 
parte, e dall’altra a quella di imprenditori che hanno avuto a che fare 
direttamente o indirettamente con la cultura umanistica. È stato scel-
to inoltre di circoscrivere l’indagine altrimenti amplissima ai confini 
del Veneto, perché questa regione risulta particolarmente interessan-
te da un punto di vista socio-economico, ma anche culturale, avendo 
subito dal secondo dopoguerra ad oggi, repentine e a volte traumati-
che trasformazioni.

Questo libro nasce nell’ambito del Progetto d’Ateneo Modelli erme-
neutici junghiani e post-junghiani dalla letterature e le imprese, di cui 
sono titolare. Si tratta di un progetto a cavallo tra la teoria e il lavo-
ro pratico in azienda. Da qualche anno esiste una sinergia tra il Di-
partimento di Management e quello di Studi Umanistici dell’Univer-
sità Ca’ Foscari di Venezia volta a indagare e comprendere l’universo 
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imprenditoriale con gli strumenti delle materie umanistiche. Da una 
parte i letterati escono dalle biblioteche e mettono le loro conoscen-
ze a disposizione della cultura imprenditoriale e dall’altra le aziende 
escono dal semplice ambito del fare così come richiede la nuova si-
tuazione del mercato.

L’attività di consulenza che abbiamo condotto è partita dal sempli-
ce storytelling, che, come si è detto, è il modo più immediato in cui si 
può intendere questa sinergia. Abbiamo costruito dei corsi per studen-
ti per prepararli alla narrazione aziendale e abbiamo realizzato con lo-
ro un volume di cinque racconti intitolato Con le vostre chiavi. Storie 
di imprese significanti (Kellermann Editore) e cinque video, ognuno 
dedicato a un’importante impresa del territorio. L’esito promettente 
di quell’esperimento didattico e di ricerca ha tuttavia avviato un’atti-
vità che si è spinta molto al di là di questo ed è giunta alla vera e pro-
pria consulenza aziendale.

Ragionare sulla possibilità di trasformare l’identità aziendale in un 
mitologema narrativo ci ha infatti spinti ad approfondire l’analisi di 
natura quasi psicologica dell’azienda stessa. Il processo teorico è sta-
to relativamente semplice, e si basa sui seguenti punti:

1.	 ogni impresa ha un’identità, che è data da vari aspetti, dalla 
percezione interna e esterna, dal proprio mito personale, ec-
cetera, ma è comunque sempre – o bisogna lavorare perché 
sia – circoscrivibile e analizzabile;

2.	 ogni storia, ogni mitologema, così come l’ha descritto Károly 
Kerényi, ha una base archetipica, che si lega all’inconscio col-
lettivo e alla vita simbolica così come è stata teorizzata da 
Carl Gustav Jung;

3.	 dunque la psicologia analitica di Jung può definire sia l’iden-
tità aziendale che la struttura della narrazione e costruire un 
ponte tre esse.

A partire da questo semplice concetto, la ricerca ha approfondito le 
basi dell’analisi psicologica applicate all’impresa, senza perdere di vi-
sta la narrazione nelle forme che sono state descritte e analizzate ne-
gli anni dalla critica letteraria. In questo modo l’attività del gruppo 
di ricerca è andata a studiare le imprese oggetto di analisi secondo i 
più diversi aspetti che si possono adeguare a questo sistema. Così si 
è studiata, ad esempio, la coerenza interna delle parti che costituisco-
no l’azienda, dalla sua immagine alle varie componenti, alla struttura 
dei diversi reparti, la comunicazione, il marketing, la vision, eccetera. 

Particolare importanza, nel quadro delle imprese analizzate, ovve-
ro soprattutto le imprese venete, ha rivestito l’indagine sul passaggio 
generazionale che in questi anni rappresenta una delle preoccupa-
zioni centrali della governance. Si è proceduto all’analisi psicolo-
gica dei rappresentanti delle diverse generazioni attraverso il test 
Myers-Briggs opportunamente studiato e approfondito nei diversi 
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aspetti problematici che si sono scorporati secondo le funzioni del-
la psicologia junghiana, e si sono confrontati i risultati con l’immagi-
ne e l’identità d’impresa, questa pure tradotta in termini archetipici. 
Sollecitiamo le diverse persone sulle quali ci concentriamo a una ri-
flessione su di sé proprio a partire da casi letterari, provochiamo così 
l’emersione di conflitti, ipotizziamo fratture, assistiamo a crisi collet-
tive dagli aspetti vagamente melodrammatici. È la nekyia dalla quale 
usciamo insieme cambiati, con una consapevolezza nuova, con l’im-
presa in grado di rinnovarsi e di crescere, con il passaggio generazio-
nale che ha attraversato il conflitto prima che le sue ripercussioni ta-
cite danneggino l’azienda.

Poi ci sono gli oggetti: la nostra analisi si spinge a approfondire an-
che la loro identità e a metterla in relazione con quella dell’impresa. 
La teoria letteraria, filosofica, antropologica ha ragionato a lungo sul 
senso e sul significato degli oggetti: da Igor Kopytoff (The Cultural Bi-
ografy of Objects, 1986) a Remo Bodei (La vita delle cose, 2009), da 
Jean Baudrillard (Il sistema degli oggetti, 1972) a Pierre Bourdieu (La 
distinzione: critica sociale del gusto, 1979), da Michel Foucault (Le pa-
role e le cose, 1966) a Roland Barthes (Miti d’oggi, 1957), da France-
sco Orlando (Gli oggetti desueti nelle immagini della letteratura, 1993) 
a Massimo Fusillo (Feticci, 2011). Chi crea, inventa e produce ogget-
ti, soprattutto, ma non solo, oggetti di design, non può non fare i conti 
col significato di questi oggetti. A partire da un quadro teorico molto 
complesso e strutturato, abbiamo quindi applicato la psicologia ana-
litica junghiana anche agli oggetti – alle cose, direbbe Bodei –, senza 
perdere di vista il contesto socio-antropologico e ovviamente econo-
mico e consumistico nel quale si inseriscono. L’attività di consulenza 
dunque ha previsto anche indicazioni operative sulle scelte progettua-
li e specifiche che le imprese operano.

Questo libro non tratta della attività di consulenza che il gruppo di 
ricerca ha attuato in questi anni. Piuttosto fornisce spunti di riflessio-
ne tratti dalle basi teoriche che utilizziamo in azienda: ci interessa da-
re conto di quali strumenti possono essere utilizzati dalle imprese, ma 
non ci sfugge il ruolo pratico, concreto dell’ermeneuta che traduce i 
principi teorici nella lettura dell’azienda. Un volume scientifico non 
può a nostro avviso dar conto dello spazio emotivo, del conflitto e del-
la pacificazione che si vive ogni giorno nel corpo a corpo con un’im-
presa, ma piuttosto fornire spunti di riflessione, reagenti che spetta 
all’alchimista combinare.
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Abstract  Two recent books try to redefine the economic and financial systems bring-
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Sommario  1 Documenti e pulsioni. – 2 La società del desiderio. – 3 L’innovazione di 
significato. – 4 Il grado zero del significato.

«Cosa cazzo si vuole vendere?» incalzai. «Qual è l’oggetto di 
questa campagna?»

L’account si immobilizzò di colpo.
«Il pianeta!»

(Antonio Moresco, Canti del caos)

1	 Documenti e pulsioni

Il mondo degli ultimi due secoli è stato compreso come il mondo del capi-
tale industriale: produceva merci, generava alienazione, faceva rumore, 
quello delle fabbriche. Poi è stata la volta del capitale finanziario: produ-
ceva ricchezza, generava adrenalina, e faceva ancora un po’ di rumore, 
quello delle sedute di borsa. Oggi si sta facendo avanti un nuovo capitale, 
il capitale documediale: produce documenti, genera mobilitazione, e non 
fa rumore. (Ferraris, Paini 2018, dalla copertina)

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/legalcode
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Così, Maurizio Ferraris presenta il suo stesso volume Scienza nuova. 
Ontologia della trasformazione digitale. Con la trasformazione dell’e-
conomia muta anche il suo fine: il desiderio di possesso rivolge la sua 
attenzione prima verso gli oggetti, poi verso i capitali, infine verso i 
documenti. Non mutano le dinamiche pulsionali che scaturiscono dal 
desiderio, mutano gli obiettivi di quel desiderio.

Fermarsi voleva dire perdere tutto. S’era talmente esposto con le 
banche che doveva per forza andare avanti.

Avrebbe trovato la liquidità, sbloccato gli anticipi e ripreso i 
lavori. A costo di ammazzare con le proprie mani quella stronza 
isterica della gestione crediti anomali, sempre pronta a bloccare 
i bonifici, e quel Guarnieri che la manovrava.

Fermarsi voleva dire perdere tutto. (Bugaro 2015, 5)

È l’incipit di Effetto domino di Romolo Bugaro, la storia di due impren-
ditori dell’area veneta che tentano l’operazione edilizia più grande del-
la loro vita. E una volta avviata quell’operazione, ciò che porterebbe 
allo sfacelo, a perdere tutto, è fermarsi. Fermarsi non è possibile, non 
dar seguito a quelle pulsioni di dominio e di conquista significhereb-
be perdere tutto, non solo i propri averi, ma anche la propria identità.

L’economia e la finanza sono state descritte come elementi gene-
ratori di queste pulsioni, ma Arturo Mazzarella nel suo libro Le re-
lazioni pericolose. Sensazioni e sentimenti del nostro tempo ribalta 
questa equazione:

Siamo sicuri, infatti, che l’economia neoliberale possieda oggi una 
forza egemonica, capace di infiltrarsi nell’intera articolazione psi-
chica fino a dominarla, rendendola subalterna alle sue leggi come 
alle sue imprevedibili oscillazioni?

Proviamo ad avanzare l’ipotesi opposta. Che non sia l’apparato 
psichico a preparare le condizioni da cui derivano la genesi e, poi, 
il radicamento delle modalità di produzione e consumo sulle qua-
li si fonda il «finanzcapitalismo», per riprendere l’efficace formu-
la coniata da Luciano Gallino? (Mazzarella 2017, 16)

L’ipotesi, che viene sostenuta e dimostrata efficacemente per tutto 
il libro, si basa dunque sul presupposto che alla base del sistema ca-
pitalista ci siano le pulsioni o l’energia psichica, indipendentemente 
dall’oggetto al quale si rivolgono, sia esso materiale o finanziario op-
pure un documento. L’autore può così ricorrere a Freud per spiegar-
lo, e ricostruire la dinamica servo-padrone come archetipo dal qua-
le discendono i reali conflitti pulsionali:

Per assumere, in una determinata circostanza, il ruolo di padrone, 
ciascuno deve sottoscrivere preliminarmente con il servo, o con 

Alessandro Cinquegrani
Imprese e letteratura



Alessandro Cinquegrani
Imprese e letteratura

Studi e ricerche 19 17
Imprese letterarie, 15-44

un suo vicario, un patto che lo obbliga alla restituzione – in tem-
pi anche brevi, se necessario – di quanto ha ottenuto. Un accordo 
del genere è destinato ad annullare il riconoscimento del valore 
particolare dell’oggetto e della meta verso cui si indirizzano, di 
volta in volta, le pulsioni: regolate, viceversa, da un indebitamen-
to che esplicita la massima indifferenza rispetto a qualsiasi meta 
e oggetto. (Mazzarella 2017, 32)

Ecco perché fermarsi vuol dire perdere tutto per gli imprenditori di 
Effetto domino, perché metterebbe fine alla necessaria, conflittuale 
dinamica servo-padrone, che sta alla base delle pulsioni psichiche, 
al di là della meta alla quale si rivolgono.

Ma la domanda fondamentale che pure lo studioso si pone, è per-
ché dunque, se questa dinamica è costitutiva della psiche umana, 
e già descritta da Freud nel Disagio della civiltà pubblicato esatta-
mente novanta anni fa, esplode in modo quasi incontrollabile soltan-
to negli ultimi anni, e in particolare dopo la crisi del 2008? Perché 
oggi, scrive Mazzarella, «si è completamente frantumata la capaci-
tà di regolare “le relazioni reciproche, le relazioni sociali, tra gli uo-
mini”, nella quale Freud riconosce la principale funzione della civil-
tà» (Mazzarella 2017, 22). 

L’erosione della civiltà porta inevitabilmente all’accentuazione del-
la dinamica tra servo e padrone o tra oppressore e oppresso. Senza 
con questo voler fare paragoni indebiti, si veda il caso macroscopi-
co di smarrimento della civiltà, ovvero la vita del Lager descritta da 
Primo Levi in Se questo è un uomo nella quale fortissima e senza ap-
pello è la suddivisione tra sommersi e salvati, proprio per l’assenza 
delle «riserve» della vita civile:

Questa divisione è molto meno evidente nella vita comune; in que-
sta non accade spesso che un uomo si perda, perché normalmen-
te l’uomo non è solo, e, nel suo salire e nel suo discendere, è le-
gato al destino dei suoi vicini; per cui è eccezionale che qualcuno 
cresca senza limiti in potenza, o discenda con continuità di scon-
fitta in sconfitta fino alla rovina. Inoltre ognuno possiede di soli-
to riserve tali, spirituali, fisiche e anche pecuniarie, che l’even-
to di un naufragio, di una insufficienza davanti alla vita, assume 
una anche minore probabilità. Si aggiunga ancora che una sen-
sibile azione di smorzamento è esercitata dalla legge, e dal sen-
so morale, che è legge interna; viene infatti considerato tanto più 
civile un paese, quanto più savie ed efficienti vi sono quelle leggi 
che impediscono al misero di essere troppo misero, e al potente 
di essere troppo potente.
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Ma in Lager avviene altrimenti: qui la lotta per sopravvivere è 
senza remissione, perché ognuno è disperatamente ferocemente 
solo. (Levi 2005, 80)

Nel Lager, che come diceva lo stesso Levi è stato oltre che un’immane 
tragedia «una gigantesca esperienza biologica e sociale» (Levi 2005, 
79), ovvero una sorta di esperimento, la civiltà viene meno e così i rap-
porti di forza tra le persone esplodono incontrollate in una lotta di tutti 
contro tutti: non solo, perciò, un conflitto prevedibile e inevitabile tra 
oppressori e oppressi, ma anche una lotta intestina tra gli oppressi:

Ci rendiamo conto che tutto questo è lontano dal quadro che ci si 
usa fare, degli oppressi che si uniscono, se non nel resistere, alme-
no nel sopportare. Non escludiamo che ciò possa avvenire quando 
l’oppressione non superi un certo limite, o forse quando l’oppres-
sore, per inesperienza o per magnanimità, lo tolleri o lo favorisca. 
Ma constatiamo che ai nostri giorni, in tutti i paesi in cui un po-
polo straniero ha posto piede da invasore, si è stabilita una analo-
ga situazione di rivalità e di odio fra gli assoggettati; e ciò, come 
molti altri fatti umani, si è potuto cogliere in Lager con particola-
re cruda evidenza. (Levi 2005, 82-3)

La società contemporanea, ovviamente, non ha nulla a che fare con 
l’aberrazione del Lager. Tuttavia Primo Levi ricorre al Lager per spie-
gare i comportamenti umani anche al di fuori del filo spinato. In una 
situazione di oppressione o comunque di squilibrio sociale le pulsio-
ni aggressive esplodono incontrastate. Il mondo imprenditoriale, eco-
nomico e finanziario, dunque, ma anche quello dei social e dei media, 
potrebbero mostrare queste storture, proprio nel momento in cui il 
contesto civile allenta la sua funzione di controllo sociale.

Ma c’è anche un altro elemento preoccupante nella società con-
temporanea che potrebbe contribuire a una recrudescenza delle pul-
sioni più profonde: ovvero, per dirla in termini lacaniani, il disfaci-
mento dell’ordine simbolico. È ancora Mazzarella a spiegare questo 
passaggio:

Quando al simbolo vengono revocate le proprietà di incrociare ele-
menti situati entro registri diversi esso è destituito di ogni pote-
re, riducendosi a un puro simulacro: privo delle risorse indispen-
sabili per costruire i «legami comuni» a cui si riferisce Gadamer, 
per distinguere qualsiasi alterità, in modo da limitare le proie-
zioni narcisistiche di un Io risucchiato dall’aspirazione a un pote-
re inesauribile nella sua forza espansiva. Così pressante da aver 
frantumato l’intero ordine simbolico – individuale e collettivo, lo-
cale e globale – in una distesa di schegge insensate, equivalenti 
nella loro irriconoscibilità.
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Oggi, finalmente, si può dire che ne siamo tutti coscienti. Non 
esiste più alcun simbolo in grado di legare, di mettere insieme, 
mediante l’azione di riconoscimento, ciò che è diviso, ciò che cia-
scun soggetto ravvisa come separato da sé. (Mazzarella 2017, 26)

Non esiste più un livello simbolico nella percezione della realtà che 
sia in grado di legare e di favorire il riconoscimento. Né simboli re-
ligiosi, né patriottici, né familiari, né professionali: esiste solo il Re-
ale nella sua enigmaticità indecifrabile.

Da sempre esistono oggetti simbolici: il crocifisso, la bandiera, il 
focolare. Quando il capitale produceva merci, come dice Ferraris, le 
merci stesse diventavano oggetti, gli oggetti cose con un valore af-
fettivo, quasi con una vita (Bodei 2014): le cose erano anche simbo-
li. Poi c’è stato il capitale finanziario, il denaro, anch’esso elemento 
simbolico per eccellenza, ma anche con una presenza, una materia, 
con ‘l’odore dei soldi’. Infine, dice Ferraris, è stato il tempo dei do-
cumenti nei quali tuttora siamo immersi. Ma i documenti sono certi-
ficati di esistenza, non producono simboli, «non fanno rumore», so-
no fusi nel Reale. 

Se è vero che un matrimonio non è un matrimonio se non è certi-
ficato da un documento, allora quel documento è solo Reale. L’ogget-
to simbolico è piuttosto la fede che rappresenta il matrimonio. È sim-
bolico perché è un oggetto reale autonomo dal matrimonio in sé: si 
può essere sposati senza portare la fede, o magari dopo che si è per-
sa la fede per sempre, ma non si può essere sposati se il documento 
non esiste o non lo attesta.

Nella società dei consumi il simbolo è sostituito dal simulacro, po-
co importa ai nostri fini se il sistema delle imprese e della pubblicità 
crei un meccanismo di seduzione, come sostiene Baudrillard, o as-
secondi le pulsioni come sostiene Mazzarella, ciò che conta in que-
sto caso è che il simbolico è annientato dal documento. Così l’oggetto 
non può diventare cosa, ma resta solo un oggetto senza altro signifi-
cato, come se fosse scollegato dalla pulsione che l’ha prodotto. Spie-
ga Remo Bodei in La vita delle cose: «L’italiano ‘cosa’ (e i suoi corre-
lati nelle lingue romanze) è la contrazione del latino causa, ossia di 
ciò che riteniamo talmente importante e coinvolgente da mobilitarci 
in sua difesa (come mostra l’espressione ‘combattere per la causa’)» 
(Bodei 2014). Ma se non abbiamo simboli per i quali mobilitarci, né 
una civiltà che ci protegge dalle pulsioni, non resta che il tentativo 
misero, ultimo, di mobilitarci per le pulsioni, creando così una socie-
tà del desiderio illimitato.
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2	 La società del desiderio

Il più noto imprenditore della letteratura recente è Seymour Levov 
detto lo Svedese, protagonista di Pastorale americana di Philip Roth, 
che ha ereditato la florida azienda Newark Maid dal padre, Lou Levov, 
che gli ha insegnato l’arte di conciare le pelli e di produrre guanti. 
Seymour è orgoglioso del proprio lavoro, orgoglioso dell’eredità che 
ha potuto raccogliere da suo padre, il re dei guanti. La sua vita è le-
gata a quel luogo: «La sala taglio era il posto dove lo Svedese si era 
convinto a fare il guantaio come suo padre, il posto dove credeva di 
essersi trasformato da ragazzo in uomo» (Roth 2005, 136).

Tutta la sua vita è fatta di successi. L’impresa funziona bene, gli 
garantisce un benessere economico ma costituisce anche la sua pas-
sione, ha una bella famiglia, una moglie che è stata Miss New Jersey, 
è rispettato e invidiato da tutti, il modello della perfezione. Pasto-
rale americana è del 1997, è ancora presto per parlare dell’invasio-
ne dei documenti, ma l’America dell’apparenza, l’America dei simu-
lacri, l’America Disneyland è tutta lì, nell’infallibile successo dello 
Svedese e della sua impresa, che fa i guanti migliori d’America, che 
è rimasta a Newark invece di essere delocalizzata, che corrisponde 
al suo padrone.

Così racconta lo Svedese alla sedicente appassionata studentessa 
Rita Cohen in visita alla fabbrica:

‒ Proprio così. È davvero difficile arricchirsi nell’industria guanta-
ria, perché richiede tanta manodopera: un processo molto lun-
go, tante operazioni da coordinare. Le fabbriche di guanti, ge-
neralmente, sono state aziende a gestione familiare. Di padre 
in figlio. Aziende molto tradizionali. Per la maggior parte degli 
industriali, un prodotto è un prodotto. Chi lo produce non sa 
nulla del prodotto. L’industria guantaria non è così. Questa in-
dustria ha una lunga, lunghissima storia.

‒ Gli altri sentono il fascino dell’industria guantaria come lo sen-
te lei, signor Levov? Lei ha una vera passione per questo po-
sto e per tutti i processi. Immagino sia questo a renderla un 
uomo felice.

‒ Davvero? – chiese lui, e si sentiva come se stessero per sezionar-
lo, tagliarlo con un coltello, aprirlo e svelare tutta la sua infeli-
cità. – Credo di sì. (Roth 2005, 140)

La descrizione dell’impresa di Levov potrebbe o dovrebbe rappre-
sentare la sua felicità, proprio perché è evidente la passione con cui 
ne parla. Ma non è così, e la sua interlocutrice che è solo apparen-
temente ingenua ma si rivelerà diabolica, lo sa bene. Sotto quel velo 
di felicità e successo, infatti, lo Svedese ha creduto di poter seppel-
lire le sue pulsioni, che si sono scatenate e rivoltate contro di lui tra-
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volgendolo: non serve neppure «sezionarlo» o «tagliarlo con un col-
tello» per «svelare tutta la sua infelicità», basta sollevare quel velo 
e vedere cosa c’è sotto.

L’immagine monolitica e perfetta dello Svedese è infatti definiti-
vamente incrinata dalla figlia Merry che, dopo aver dimostrato nella 
sua adolescenza un fermento passionale quasi incontenibile, abbrac-
cia un movimento di rivolta politica, fino a commettere un attentato. 
Ma alla base di tutto questo ci sono le pulsioni inconsce che legano 
il padre alla figlia e che hanno sviluppi che scatenano conseguenze 
imprevedibili e macroscopiche facendo crollare l’uomo e l’imprendi-
tore Levov. La scena originaria infatti si svolge quando Merry ha so-
lo 11 anni e, dopo le richieste insistenti di lei, il padre «l’attirò a sé 
con un braccio e la baciò sulla bocca balbettante con la passione che 
lei gli aveva chiesto per tutto il mese» (Roth 2005, 100): 

Fu terribile, per un momento. Questa non era una cosa della qua-
le lui si fosse mai preoccupato, questo era un tabù che non con-
siderava nemmeno tale, una cosa che avevi il divieto di fare ma 
che sembrava assolutamente naturale non fare, che non costava 
nessuno sforzo... E poi, per momentaneo che fosse, eccolo. Mai in 
tutta la sua vita, né come figlio né come marito né come padre, 
e nemmeno come datore di lavoro, lo Svedese si era comportato 
in modo così estraneo alle regole emotive da cui era governato, e 
più tardi si chiese se quello strano passo falso paterno non fosse 
la mancanza di responsabilità che pagò per il resto dei suoi gior-
ni. (Roth 2005, 100)

Si tratta – Roth lo dice esplicitamente – dell’infrazione di un tabù, e 
il tabù regola i comportamenti sociali dell’uomo dall’epoca primiti-
va ad oggi. L’infrazione del tabù provoca uno squilibrio nelle socie-
tà che Freud in Totem e tabù mette in relazione a quanto avviene nei 
nevrotici: «l’elemento caratteristico delle nevrosi è la preponderanza 
delle componenti pulsionali sessuali su quelle sociali» (Freud 1969, 
113). Esiste perciò una doppia componente, due forze che agiscono 
sul soggetto e sulla società, una di carattere sessuale e una sociale: 
la pulsione sessuale è necessaria e inevitabile ma se si scatena sen-
za il controllo della civiltà e dei suoi tabù è in grado di invadere l’io 
in maniera totalmente destabilizzante.

Quando Rita Cohen si rivela per quello che è, ovvero per una figu-
ra misteriosamente legata a Merry, e incontra lo Svedese in una stan-
za d’albergo apparentemente per fornirgli informazioni sulla figlia 
scomparsa, lo provoca sessualmente proprio facendo leva sull’ince-
sto tra padre e figlia, imitando la balbuzie di Merry e chiamando lo 
svedese «papà». Di fronte a questa provocazione, lo Svedese si scher-
misce, provocando ancora una reazione eccessiva da parte di Rita:
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Cosa c’entra questo spettacolo con quello che è successo?
Moltissimo – disse lei. – Sarai sorpreso da come sarà chiaro il 

quadro delle cose che ricaverai da questo spettacolo –. Abbassò 
lentamente le mani fino a toccarsi il pelo pubico. – Guardala, – gli 
disse, e, arrotolando verso l’esterno gli orli delle labbra con le di-
ta, gli mostrò il tessuto membranoso, venato, screziato e cereo, 
che aveva la lucentezza da tulipano umido della carne scuoiata. 
Lo Svedese distolse lo sguardo. (Roth 2005, 157)

Se la società e anche la psiche individuale si basavano, secondo 
Freud, su un equilibrio tra pulsioni sessuali e relazioni sociali, qui, 
a causa dell’infrazione del tabù, le pulsioni sessuali si manifestano 
senza controllo fino a portare lo Svedese alla deriva.

L’impresa, allora, serviva a Levov per coprire le pulsioni sepolte, 
per porre il velo della civiltà sulle pulsioni. La Newark Maid produce 
guanti, e la funzione del guanto è coprire. È interessante la traduzio-
ne italiana laddove parla della «carne scuoiata» (l’originale «flayed 
flesh» non ha un riferimento etimologico al cuoio, anche se significa 
letteralmente ‘carne scuoiata’ o ‘scorticata’), perché il cuoio è pro-
prio il materiale lavorato nell’azienda della famiglia Levov. L’ogget-
to, o meglio la cosa, copre l’esplodere delle pulsioni in un equilibrio 
precario del quale l’impresa deve farsi carico.

Ma perché la questione dell’esplosione delle pulsioni, che innerva 
tutte la manifestazioni sociali dell’uomo è tanto più importante nelle 
dinamiche imprenditoriali? Perché la società dei consumi si fonda sul 
desiderio, cioè sulla pulsione sessuale, rivestita e sublimata nell’otti-
ca del consumo. Il desiderio deve rimanere continuamente insoddi-
sfatto e autoalimentarsi restando sepolto e inconscio. Il consumo è 
socialmente riconosciuto e anzi sostenuto quasi ossessivamente dai 
dati del PIL, mentre il desiderio sessuale no. È la dicotomia descrit-
ta da Freud e ripresa da Mazzarella.

Scrive Zygmuth Bauman in Consumo, dunque sono:

La società dei consumatori cresce rigogliosa finché riesce a ren-
dere perpetua la non-soddisfazione dei suoi membri, e dunque la 
loro infelicità, per usare lo stesso termine. Il metodo esplicito per 
conseguire tale effetto consiste nel denigrare e svalutare i pro-
dotti di consumo poco dopo averli portati alla ribalta nell’universo 
dei desideri dei consumatori. Ma un altro modo per fare la stessa 
cosa, rimane in penombra [...]: il metodo consiste nel soddisfare 
ogni bisogno/desiderio/carenza in modo tale che essi possano dar 
luogo a nuovi bisogni/desideri/carenze. (Bauman 2015)

Il desiderio che si autoalimenta o meglio che è alimentato program-
maticamente dalla società dei consumi, è dunque la base della pro-
sperità del mercato. La situazione è ulteriormente aggravata con la 
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diffusione dell’e-commerce, come spiega bene Francesco Targhetta 
nel suo recente romanzo Le vite potenziali:

L’e-commerce, ti spiego, si basa sulla delocalizzazione e sulla de-
sincronizzazione, cioè: rende possibili acquisti immediati di og-
getti lontani che non puoi avere tra le mani subito. Ti fa pagare 
all’istante, ma lasciandoti godere solo in un secondo momento di 
quanto hai comprato. Sembra accelerare il mondo, se ci pensi (si 
dice «in un clic», no?), ma in realtà scombina, volatilizza tutto, e 
crea, non so come dirti, una specie di moviola, una moviola dello 
shopping tradizionale, anzi, una sua scomposizione. Tu sei qui, hai 
appena acquistato, e ti proietti già in una condizione di possesso, 
come se avessi qualcosa, ma non hai niente: il prodotto arriverà 
più tardi, dopo giorni, anche settimane, soprattutto se preordini, 
e così la transizione viene trascinata e il suo effetto emotivo si di-
sperde sullo sfondo, al punto che capita persino di dimenticarsene. 
[…] E così accumuli ipotesi e opzioni di consumo, dicono, ammuc-
chi potenzialità, mica altro, possibilità di esperienza, perché poi 
finisce quasi sempre che ti manca il tempo per godere davvero di 
quello che hai comprato, e allora si crea quel vuoto che ti spinge a 
comprare ancora, e intanto in cambio hai la sensazione di una vita 
ricca, una vita pronta a diventare più intensa, sempre sul punto di 
esplodere, di farsi più vasta e desiderabile. (Targhetta 2018, 54)

Nella contemporaneità, perciò, è sempre più necessario fare i con-
ti con queste pulsioni: se aumenta a dismisura il desiderio insoddi-
sfatto, sospeso in una vita in potenza, questo rischia di esplodere se 
non trova contrappunti sociali all’altezza di contenerlo o deviarlo. È 
quello che Chuck Palahniuk in un romanzo del 2014 chiama «effet-
to Beautiful You».

In un anno imprecisato, non necessariamente molto lontano dal-
la nostra realtà, l’America viene travolta dall’invasione dei prodotti 
rosa della linea Beautiful You: si tratta di prodotti innovativi e all’a-
vanguardia pensati esclusivamente per il piacere femminile. La si-
tuazione, a tratti comica e a tratti tragica, allude evidentemente al-
la rappresentazione delle pulsioni sessuali allo stato puro. L’enorme 
seguito che questi prodotti ottengono sul mercato portano a una ri-
voluzione apocalittica nella società civile: le donne scompaiono to-
talmente, rinchiuse nelle loro stanze, senza mangiare o lavorare, o 
dedicarsi ai figli o alla famiglia, perché intente soltanto al proprio pia-
cere. Ben presto la società esplode in maniera incontrollabile: «New 
York City si stava trasformando in una polveriera sessuale!» (Palah-
niuk 2017, 160). La civiltà o le relazioni sociali non sono più in grado 
di riequilibrare o di bilanciare le pulsioni sessuali.

Ben presto il controllo che il diabolico C. Linus Maxwell, l’inven-
tore di questi prodotti, esercita sulle donne è equiparabile a quello 
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tra servo e padrone, come cerca di far capire la sua amante e anta-
gonista Perry: «Maxwell vi sta manipolando! […] Vi sta rendendo sue 
schiave!» (Palahniuk 2017, 142). Una volta in possesso dei loro stimoli 
sessuali grazie all’intrusione di nanorobot nei loro corpi, Maxwell è 
in grado di gestire ogni comportamento d’acquisto che rivolge sem-
pre verso prodotti variamente connessi alla sua compagnia:

Le scarpe orrende e i romanzi fantasy erano solo la punta di una 
nuova tendenza che cominciava a emergere. Ogni giorno, Tad se-
guiva questa fluttuazione nelle abitudini di consumo. Un lunedì, 
quasi sedici milioni di casalinghe abbandonarono i detersivi per 
lavatrice che acquistavano da decenni e passarono a Sudso, una 
marca lanciata dal mercato solo una settimana prima. Allo stes-
so modo, un’intera generazione di appassionate di musica accor-
reva ai concerti di una nuova boy band, gli High Jinx. Svenivano. 
Strillavano. […]

Gli esperti di psicologia comportamentale e di marketing non 
riuscivano a venire a capo del fenomeno. Era come se un’ampia fa-
scia di consumatrici reagisse in modo uniforme agli stessi stimo-
li. (Palahniuk 2017, 145)

Gli stimoli di acquisto sono esattamente pulsioni sessuali. Non più 
nella loro metafora o nella sublimazione ma nella realtà: grazie alla 
tecnologia che Maxwell sfrutta è in grado di creare una stimolazio-
ne erotica che conduce a desiderare cose che razionalmente non si 
apprezzano. Come dice la madre di Penny sull’acquisto delle scarpe 
che hanno tutte le donne: «Quelle scarpe sono orribili, ma le pubbli-
cità in televisione mi stuzzicano qualcosa dentro. Solo a vederle, va-
do in solluchero» (Palahniuk 2017, 155). Se non sapessimo che quel 
«qualcosa dentro» sono effettivamente microtecnologie impiantate 
nel suo corpo, accetteremmo comunque questa affermazione come 
normale, perché allude a una pratica sulla quale si basa effettivamen-
te la società del consumo e la pubblicità. Il meccanismo dunque non 
è così strano né astratto come potrebbe sembrare, è soltanto l’espli-
citazione di ciò che già avviene nella nostra realtà:

Questo, confermò, era il metodo da lui usato per controllare le lo-
ro abitudini di acquisto. Durante gli spot pubblicitari dei prodotti 
DataMicroCom, trasmetteva segnali che innescavano sensazioni 
erotiche. Che si trattasse di scarpe, di un film o di un romanzo sui 
vampiri, le donne associavano immediatamente le offerte all’ecci-
tazione sessuale. (Palahniuk 2017, 207)

C’è un punto nel romanzo in cui le basi teoriche dalle quali nasce 
Beautiful You si fanno più esplicite, soprattutto nel creare un ponte 
tra quell’universo distopico e la nostra realtà quotidiana:
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In tutto il mondo si faticava a spiegare quello che nella cultura po-
polare era ormai noto come ‘effetto Beautiful You’. In televisione, i 
commentatori e gli analisti chiacchieravano scherzosamente di di-
pendenza da eccitazione. Prima di allora nessuno se n’era curato, 
perché il fenomeno era rimasto circoscritto alla vita dei ragazzi. 
Negli ultimi decenni erano stati perlopiù i giovani maschi le vitti-
me dei debilitanti piaceri dell’eccitazione compulsiva. Erano stati 
sedotti dalla quantità di endorfine generate giocando ai videoga-
me e frequentando i siti pornografici. Una generazione di giovani 
era rimasta affascinata dal richiamo dell’appagamento senza amo-
re ed era finita nel dimenticatoio. (Palahniuk 2017, 146)

Il fenomeno raccontato nel romanzo è dunque già presente nell’e-
sperienza quotidiana. Il piacere provato dai ragazzi di fronte ai vi-
deogame è indipendente dall’oggetto simbolico al quale è diretto. 
La pulsione non è diversa da quella che porta per esempio allo shop-
ping compulsivo, ma lo shopping dovrebbe rivolgersi a oggetti – a ‘co-
se’ – socialmente riconosciute e istituzionalizzate anche nel loro va-
lore simbolico. Nella pratica quotidiana, cioè, è vero che spesso si fa 
shopping per il gusto di farlo, ma la scelta di comprare un Armani o 
un Versace o un abito al mercato può avere comunque ricaduta sim-
bolica. Sempre più invece giocare al videogame vale per la produ-
zione di endorfine non per quello che rappresenta simbolicamente. 
Ancora più evidente il fenomeno nella visita di siti pornografici, du-
rante la quale la pulsione è del tutto priva di un valore simbolico. Be-
autiful You si basa esattamente su questo: sul piacere senza oggetto.

Tutto ciò, ovviamente, si aggrava in quello che Palahniuk chiama il 
mondo ‘tecnoerotico’: «Secondo gli esperti, il problema era sorto quan-
do i nostri primordiali impulsi animali erano stati manipolati dalle in-
novazioni della tecnologia moderna» (Palahniuk 2017, 146). Gli im-
pulsi animali sono associabili alle pulsioni che stanno alla base della 
nostra psiche. Questi esistono da sempre, sono anzi costituivi dell’uo-
mo e necessari, tuttavia la tecnologia sembra in grado di manipolare 
e accentuare queste pulsioni per piegarle al proprio volere. Nell’uni-
verso paradossale raccontato nel romanzo, la DataMicroCom, l’azienda 
di Maxwell produttrice della linea Beautiful You, diventa di gran lun-
ga la più potente del mondo, così potente da impossessarsi di tutto, di 
qualsiasi momento, passione, passatempo, oggetto e acquisto di qual-
siasi persona del mondo industrializzato. Il prezzo da pagare però è la 
fine della civiltà, l’esplosione della violenza incontrollabile, la scompar-
sa delle donne dalla vita pubblica, la fine dello statuto della famiglia.

Nella prima parte del romanzo, quella in cui Maxwell sperimenta 
le proprie invenzioni su Penny prima di immetterle sul mercato, sem-
bra esistere un diaframma tra il piacere e la deriva, ma si tratta di 
un diaframma labile, destinato ben presto a stracciarsi: questo dia-
framma è rappresentato dai documenti. Tutto viene registrato e do-
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cumentato, Maxwell ha sempre con sé un taccuino e un registratore, 
sembra una macchina nel cercare di lasciare traccia di ogni mini-
ma reazione di Penny come di tutte le altre donne che ha avuto nella 
sua lunga esperienza sessuale. La ragazza pensa che il loro rapporto 
sia basato sui sentimenti, mentre è basato soltanto sulla sperimenta-
zione e sulla documentazione delle reazioni. Così, per combattere lo 
strapotere di Maxwell, dice Penny, «ci sono documenti autografi di 
cui potremmo chiedere l’acquisizione», anche se «la divulgazione di 
quei documenti venisse considerata una minaccia per la sicurezza na-
zionale» (Palahniuk 2017, 124). I documenti sono il velo socialmente 
riconosciuto sopra l’esplosione del desiderio. Ma è un velo sottilissi-
mo che si straccia ben presto, rendendo vana l’intenzione di battere 
a processo il potente uomo di affari. I documenti, dunque, non sono 
in grado di arginare la società del piacere. 

Penny Harrigan dunque non riesce a utilizzare i documenti al pro-
cesso per incastrare Maxwell, perché anche lei viene travolta dal pia-
cere artificiosamente prodotto dal diabolico imprenditore. Però non 
si dà per vinta, e si reca in Nepal per incontrare la fantomatica Ba-
ba Barbagrigia, maestra dei piaceri del corpo e già guida di Maxwell 
nel suo apprendistato sul sesso. È lei che spiega a Penny l’antidoto 
contro la sudditanza alle pulsioni di piacere che l’uomo è in grado 
di infondere grazie alle sue tecnologie. L’unico modo per salvarsi è 
rispondere al piacere con i sentimenti che quel piacere vuole elimi-
nare: il piacere è devastante perché è pura pulsione sessuale, sen-
za oggetto, senza civiltà e cultura, senza simbolo. Così, Penny rea-
gisce all’estremo attacco di piacere che Maxwell le istilla nel corpo:

Per deviare quell’attacco di falso piacere, Penny si concentrò sul-
la sua famiglia tanto unita e sulla loro semplice fede luterana. As-
saporò la vera amicizia che si era sviluppata tra lei e Monique. La 
mente di Penny abbracciò tutto quel che amava di più al mondo. Il 
gelato buttle brinkle. Ron Howard. Richard Thomas. Con una in-
tensa meditazione, la coscienza di Penny cominciò a deflettere i 
segnali inviati dal telecomando di Max. Gli sciami di nanobot co-
minciarono a poco a poco a ricadere verso il basso, ammassandosi 
all’interno del suo bacino in attesa. (Palahniuk 2017, 232)

Tutti questi elementi rappresentano le relazioni sociali che Freud de-
finiva come alternative e in conflitto con le pulsioni sessuali, oppure 
la civiltà, o la cultura, in grado di riportare equilibrio nella psiche e 
nella società. Per farlo l’oggetto deve diventare cosa con una conno-
tazione sentimentale e simbolica. 

Le imprese dunque devono fare i conti con questa dualità: se l’ac-
centuazione del piacere è sempre accresciuta per favorire il consumo, 
allo stesso tempo deve incrementarsi la dimensione civile, sociale, 
etica e di riconoscimento simbolico. Il desiderio necessita di inter-
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pretazione per riprendere il titolo di un seminario di Jacques Lacan. 
Il desiderio secondo lo psicoanalista francese ha bisogno del ‘fallo’ 
che, come è noto, «lo è e non lo è» (Lacan 1978, 147), ma permette 
comunque il passaggio al Simbolico grazie al «rapporto con l’attivi-
tà metaforica di sostituzione significante, movente di ogni processo 
simbolico: è in quanto l’oggetto è sostituibile alla totalità desiderata 
del corpo della madre, ed in quanto l’immagine dell’altro è sostitui-
bile al soggetto, che entriamo nell’attività simbolica che fa, dell’es-
sere umano, un soggetto parlante» (Lacan 1978, 146).

In Beautiful You il fallo, nel senso letterale e nel senso lacaniano, 
è eliminato, il desiderio invade la totalità, il soggetto non è più sog-
getto parlante ma è rinchiuso nel proprio piacere. Si tratta, certo, di 
un universo distopico, ma racconta un rischio reale della società del 
consumo. L’impresa ha dunque il compito di puntare alla «sostitu-
zione significante» del fallo, attraverso il Simbolico e l’Immaginario.

Start With Why scrive Simon Sinek in un celebre libro in cui in-
troduce quello che chiama «il cerchio d’oro», che spiega il successo 
non solo di importanti imprese (il caso più noto è Apple), ma anche 
di leader come Martin Luther King, o inventori e sperimentatori co-
me i Fratelli Wright:

Sono ben poche le aziende o le persone capaci di esprimere con 
chiarezza perché fanno quello che fanno. Quando dico perché, non 
mi riferisco al guadagno, che è un risultato. Mi riferisco allo sco-
po, alla causa, alla convinzione profonda che spinge a operare. Per-
ché la vostra azienda esiste? Perché vi alzate dal letto ogni mat-
tina? E perché dovrebbe importare a qualcuno? (Sinek 2014, 45; 
corsivi nell’originale)

Il perché è la motivazione profonda che giustifica l’esistenza di un’im-
presa e ne decreta il successo. Nel caso di Apple l’autore cerca di 
sintetizzare il messaggio che l’impresa vuole dare al consumatore 
in questi termini:

In tutto quello che facciamo, il nostro credo è sfidare lo status quo. 
Il nostro credo è pensare in modo diverso.

Il nostro modo di sfidare lo status quo è fare prodotti con uno 
splendido design, semplici da usare e user-friendly.

E ci capita di fare degli ottimi computer.
Vuoi comprarne uno? (Sinek 2014, 46)

Sinek attribuisce la chiave del successo al primo termine, il why, ov-
vero sfidare lo status quo. Ma in realtà la questione è più comples-
sa e deve prevedere un filo logico tra i tre membri dell’affermazio-
ne. Jacques Lacan avrebbe potuto spiegare la questione nei termini 
seguenti:
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Affermazione Significato
In tutto quello che facciamo, il nostro 
credo è sfidare lo status quo. Il nostro 
credo è pensare in modo diverso.

Pulsione aggressiva, ovvero pulsione 
sessuale di natura edipica. Si rivolge  
al seno materno che rappresenta tutto  
il mondo ed è ancora priva di oggetto.

Il nostro modo di sfidare lo status quo è 
fare prodotti con uno splendido design, 
semplici da usare e user-friendly.

La pulsione trova il suo oggetto 
simbolico, il fallo, che deve rispondere 
anche al desiderio della madre.

E ci capita di fare degli ottimi computer. Il simbolo significante si realizza 
nel mondo tramite l’oggetto che lo 
sostituisce. «È in proporzione a una 
certa rinuncia al fallo, che il soggetto 
entra in possesso della pluralità  
degli oggetti che caratterizza il mondo 
degli uomini» (Lacan 1978, 147).

Forse è vero che nella comunicazione è necessario partire dal per-
ché, ma, una volta giunti al perché, bisogna riemergere, è necessa-
rio ritornare dalla pulsione all’oggetto e alla cosa, ed è necessario 
che i collegamenti tra i passaggi siano sempre chiari e non evane-
scenti, altrimenti la catena dei significati si spezza. Nella società del 
desiderio, la pulsione è evidente a tutti e in qualche caso persino so-
cialmente ammessa (in formule come: ‘sono triste, vado a fare shop-
ping’), ma la via che porta dalla pulsione all’oggetto e alla cosa ri-
schia di perdersi se non viene resa vivida e chiara. E può esserlo solo 
grazie a una vera e profonda innovazione di significato.

3	 L’innovazione di significato

Cos’era stato a turbare il vecchio? Cosa aveva risvegliato in lui 
quel sentimento quasi religioso? Forse il fatto che i profitti non 
fossero stati intaccati dai giorni cupi in cui era piombata Israele, 
e Gerusalemme in particolare? E che davanti alle difficoltà, e per-
sino al tracollo di altre aziende, il suo successo lo costringesse a 
tutelarsi ancor di più dal biasimo pubblico che, per somma ironia, 
sarebbe stato stampato sulla carta che lui stesso vendeva al set-
timanale? (Yehoshua 2004, 3-4)

Il vecchio è il proprietario della fabbrica di pane di Gerusalemme 
dove lavora Il responsabile delle risorse umane, protagonista dell’o-
monimo romanzo del 2004 di Abraham Yehoshua. L’impresa lavora 
bene, ha successo, nonostante la crisi non solo economica ma anche 
socio-politica che funesta Israele in quegli anni. Il «vecchio», ovvero 
il proprietario della fabbrica, vive in condizioni molto agiate, in una 
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grande casa, con segretaria e domestica, frequenta i concerti, con-
fessa di non badare a spese quando serve.

Nell’estate del 2002, sul Monte Scopus, in Israele, c’è un attentato 
ad opera di Hamas. Diversi sono i morti e i feriti. Il romanzo prende 
le mosse da questo episodio reale per costruire la sua fiction. Dopo 
una settimana dall’esplosione c’è un cadavere non ancora identificato:

Una donna di circa quarant’anni, priva di documenti, se non il ce-
dolino della loro azienda con la data del mese scorso, senza nome, 
strappato e pieno di macchie, era rimasta mortalmente ferita in 
un attentato avvenuto la settimana prima al mercato ortofrutti-
colo e per due giorni aveva lottato tra la vita e la morte senza che 
nessuno dei suoi colleghi, o dei suoi superiori chiedesse sue noti-
zie. E anche dopo la morte era rimasta senza nome, abbandonata 
nell’obitorio dell’ospedale mentre la direzione dell’azienda conti-
nuava a ignorare il suo destino e nessuno si preoccupava di darle 
una sepoltura. (Yehoshua 2004, 5-6)

Un giornalista, un «serpente» agli occhi del responsabile delle ri-
sorse umane, sta scrivendo un articolo sulla mancanza di umanità 
di questa impresa. Il proprietario esige che il responsabile delle ri-
sorse umane indaghi su quanto è successo e gli prepari una lette-
ra di risposta da pubblicare insieme all’articolo infamante. C’è poco 
tempo: la risposta va trovata entro l’indomani mattina, l’indagine va 
condotta in quella notte buia e tempestosa.

La mancanza di documenti impedisce l’identificazione della don-
na, come se senza documenti lei non esistesse o non potesse esiste-
re. Sans papier, titola un altro libro Maurizio Ferraris, che si appog-
gia proprio al proliferare dei documenti per costruire un’Ontologia 
dell’attualità, come recita il sottotitolo, che interpreta tre fenome-
ni della contemporaneaità: migrazione, globalizzazione e intercet-
tazione. È esattamente il caso della donna morta nell’attentato: è, si 
scoprirà poi, Julia Regajev, un’immigrata che viene da un paese lon-
tano – «Una mongola? Una tartara?» (Yehoshua 2004, 55) –, e l’as-
senza di documenti ne annulla l’identità. Solo la carta, il documento, 
potrebbe farla uscire dall’anonimato, darle una storia, un passato, 
un’umanità.

Su di lei si struttura l’opposizione e la frattura tra documenti e 
pulsioni. L’indagine del responsabile delle risorse umane scopre in-
fatti che alla base del problema c’è il desiderio. Il direttore di pro-
duzione dell’azienda parla di tentazione, e sia pure a fatica, spiega:

Il direttore cerca di ridimensionare le cose. Ci sono molte inter-
pretazioni... La tentazione non solo di controllare quelle persone, 
ma anche di provare compassione per loro, simpatia... Di riempire 
un vuoto. Arrossisce e la voce gli trema, nonostante non sia tenu-
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to a quella compassione. Ma tutto sommato, per evitare malintesi, 
cioè, in realtà, non è successo nulla tra lui e la donna. Fisicamen-
te, intende. Sì, è pronto ad ammettere che lei gli ha tenuto mol-
to occupata la mente. Forse proprio perché non c’è stato nulla tra 
loro. Quindi, per la propria tranquillità di spirito e per riuscire a 
svolgere il suo dovere, e di notte perdipiù, quando il lavoro è pe-
sante e complicato, è stato costretto ad allontanarla dalla fabbri-
ca... da lui... (Yehoshua 2004, 51)

Quella donna bellissima è oggetto del desiderio del direttore, e pro-
prio per superare quel desiderio è stata trasformata in un tabù. A dif-
ferenza di quanto aveva fatto lo Svedese, con un tabù molto più an-
cestrale, il direttore non lo infrange. Riconosce la potenza distruttiva 
della pulsione e la rimuove. La donna, dunque, è privata sia del de-
siderio che dei documenti e tra l’uno e l’altro non c’è nulla: il suo ca-
davere vaga nel vuoto, in un limbo in cui non resta nulla. La donna, 
allontanata in quanto tabù, non lavora più nell’azienda ma viene an-
cora pagata, si crea uno iato dovuto alla distanza tra il desiderio e il 
documento e alla conseguente privazione di identità.

L’impresa è una massa. Almeno lo è la grande impresa. Freud nel-
la sua Psicologia delle masse e analisi dell’Io distingue certamente tra 
«masse transitorie e masse durevolissime; masse omogenee, compo-
ste d’individui affini, e masse non omogenee; masse naturali e mas-
se artificiali, la cui coesione richiede una coercizione esterna; masse 
primitive e masse articolate, organizzate in misura notevole» (Freud 
1971, 89), poi si sofferma su «masse altamente organizzate, durevoli, 
artificiali» come la chiesa e l’esercito, ma il suo discorso vale altre-
sì per «una formazione collettiva relativamente semplice» e quindi 
certamente anche per le imprese. E la sua tesi è assai semplice ed è 
enunciata fin da subito: «la massa viene evidentemente tenuta insie-
me da qualche potenza. A quale potenza potremmo attribuire meglio 
questo risultato se non a Eros, che tiene unite tutte le cose del mon-
do?», e specifica: «Nella psicoanalisi tali pulsioni amorose vengono 
chiamate, a maggior ragione e in base alla loro provenienza, pulsio-
ni sessuali» (Freud 1971, 88).

Dunque le pulsioni sessuali che spingono il direttore di produzio-
ne verso la donna sono essenziali anche nella comunità dell’impre-
sa per creare coesione, ma è necessario che queste vengano subli-
mate e rivestite di significati: non possono esprimersi nella loro più 
primitiva identità, altrimenti si finirebbe nel disagio della civiltà, nel 
mondo invivibile e assurdo di Beautiful You. Un argine minimo, co-
me si è visto, è dato dai documenti, ma in questo caso, nel caso cioè 
di una donna immigrata che li ha persi e che sembra non avere più 
alcun legame col proprio passato, quell’argine potrebbe facilmente 
cedere e le pulsioni sessuali travalicare e manifestarsi senza conte-
gno. Perciò la donna viene trasformata in tabù.
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Il primo tentativo del responsabile delle risorse umane per rime-
diare a questa frattura è ripristinare l’ordine dei documenti, quella 
ragnatela impeccabile che sovrasta le pulsioni, e in questo caso an-
che omette o rimuove le pulsioni. Sono i documenti che determina-
no le sue scelte:

Ha appena esaminato in ufficio il dossier del direttore e ha avuto 
l’impressione di una vita dedita al lavoro. Lo dispensa quindi dal 
presentare al vecchio le sue scuse. Non vuole macchiare la carrie-
ra al collega con un nuovo rimprovero, come quello scritto qual-
che anno prima per la faccenda del forno.

Il direttore è meravigliato che esista una copia di quella lette-
ra di biasimo, scritta a mano, e che questa sia serbata nello sche-
dario del personale.

– Esiste una copia di ogni documento. E il posto logico, e de-
finitivo, dove conservarle è lo schedario di metallo del mio uffi-
cio, – spiega il responsabile delle risorse umane con delicatezza. 
Siccome però lui si è preso l’impegno di occuparsi di questa faccen-
da seccante, è tenuto a presentare un rapporto al proprietario del-
la fabbrica, e lo farà forse questa notte stessa. (Yehoshua 2004, 49)

Per salvarsi dall’accusa di disumanità, pensa all’inizio il responsa-
bile delle risorse umane, è sufficiente sistemare i documenti, fare 
in modo che le cose quadrino: determinare l’identità del direttore 
tramite ciò che i documenti dicono di lui, e stilare poi un rappor-
to – un altro documento – in cui non ci sia contraddizione e si spie-
ghi la faccenda anche omettendo la verità, ma creando un’altra re-
altà documentaria.

Sembra essere la soluzione, ma non lo è. Da poco il ruolo in azienda 
del protagonista ha cambiato nome: da ‘responsabile del personale’ 
è diventato ‘responsabile delle risorse umane’. «Il responsabile delle 
risorse umane prova una strana invidia per quei lavoratori incarica-
ti di materiale inerte, e non di anime vive» (Yehoshua 2004, 47), ma 
tant’è: le risorse umane non sono numeri, non sono cedolini. Quella 
donna non smette di turbarlo. Forse è il suo volto bellissimo, forse la 
sua storia misteriosa, forse una forma di pietas verso la sua storia. 
È tardi, è notte, il divorzio alle spalle, la figlia affidata a lui lasciata 
provvisoriamente in custodia, la madre che capisce e non capisce il 
suo disagio. Eppure quella donna, quel volto, quel cadavere continua-
no a ossessionarlo. Va in obitorio, si recherà nella sua casa, una ba-
racca improvvisata, guarderà le sue cose, i pochi oggetti, i vicini di 
casa. Scoprirà a poco a poco che dietro i documenti, dietro alle pul-
sioni, c’è semplicemente un essere umano, una donna che ha scelto 
di stare a Gerusalemme, di svolgere un lavoro umiliante rispetto al-
la sua preparazione, di restare sola e abbandonata, per qualche ra-
gione che non comprende.
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Finché decide davvero di occuparsi di questa storia: non di sistema-
re i documenti, né di coprire le pulsioni sessuali, ma di guardare alla 
‘risorsa umana’, all’umanità rimasta dietro un universo di apparenza. 
Si incarica di rintracciare la famiglia – il figlio e la madre – della de-
funta e di seguire il feretro per riportarlo da loro, in quel misterioso 
paese dove vivono. Non sarà sufficiente il viaggio in aereo per rintrac-
ciare il figlio, bisognerà affrontare un complicatissimo viaggio verso 
paesi interni, freddissimi, alla ricerca della madre. Il responsabile e i 
suoi pochi accompagnatori rimediano una vecchia auto blindata alla 
quale legano il feretro, e partono. Affrontano strade dissestate e in-
temperie, il gelo, la solitudine, si inoltrano in terre desolate e dispera-
te. Si fermano in una vecchia caserma semiabbandonata, memoria di 
una vita pronta a esplodere che ha lasciato spazio all’inerzia. Il respon-
sabile delle risorse umane si ammala, passa dei giorni squassato nelle 
profondità del corpo, vede in faccia la morte. Sembra che in lui risuoni-
no quelle antiche parole di Goethe: Stirb und werde, muori e diventa. 
Attraversa un mondo primitivo e ctonio, scende nelle profondità del-
la terra. È la catabasi o la nekyia, già raccontata infinite volte dall’O-
dissea a Jung e Hillman: è il viaggio iniziatico che lo renderà diverso.

Nel suo saggio sulla psicologia delle masse, Freud parlava di Eros 
come pulsione sessuale che tiene coesa una massa. Proprio Eros è og-
getto di un dialogo sul Simposio di Platone durante il viaggio:

La passione umana aumenta gradatamente, come quando si per-
corre una scala, salendo di gradino in gradino, dal più basso al 
più alto, dal concreto all’astratto, dal materiale allo spirituale. E la 
scoperta del mondo, secondo questo criterio, è la compensazione 
per l’amante saggio, che riesce ad amare senza dipendere dall’og-
getto della sua passione perché sa che ciò che lo attira in esso si 
trova in linea di principio anche in altri. Quindi si imbarca in una 
ricerca che, attraverso la bellezza di altri corpi, lo conduce al di 
là del materiale, alla bellezza dell’anima [...].

È per questo, prosegue il serpente mentre il blindato rallenta 
per non sbandare lungo la strada stretta e tortuosa, che Eros non 
è né dio né uomo, bensì un demone. Coriaceo, sporco, scalzo, po-
vero, senza una casa, vagabondo. Però ha il potere di rappresen-
tare il legame tra l’umano e il divino, tra l’eterno e il temporaneo. 
(Yehoshua 2004, 203)

Freud non avrebbe apprezzato questo linguaggio romantico e poco 
scientifico, ma il contenuto di queste righe è tipicamente freudiano, se 
solo lo si declina nei termini di sublimazione della pulsione sessuale. 
Se Eros tiene unita un’impresa, come si è detto, è evidente che Eros 
non può essere la pulsione sessuale pura e primitiva, ma deve essere 
piuttosto qualcosa di più grande, che eleva, che ha uno sguardo che 
va oltre la contingenza e guarda a una cupola più vasta di significati.
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Per raggiungere tutto ciò però il significato va rifondato, va innova-
to, è necessario tornare a riconoscerlo nello spazio ampio tra desi-
derio e documento. Perciò l’innovazione di significato è ciò che può 
rendere l’impresa ancora viva nella società del piacere.

In un volume del 2006 intitolato L’analisi strategica per le decisioni 
aziendali Robert Grant sintetizza l’evoluzione della strategia azien-
dale negli ultimi decenni in una tabella (Grant 2006, 34), che Carlo 
Bagnoli riassume e aggiorna [tab. 1].

Tipica dell’ultimo decennio è, a suo modo di vedere, l’«innovazione 
di significato» che fa parte di una più ampia «innovazione strategi-
ca». Nel romanzo di Yehoshua, precoce rispetto a questa fascia cro-
nologica, si dà un esempio di come è necessario ridare senso e signi-
ficato a un’impresa, a una persona, a una città.

Dopo il lungo e tormentato viaggio iniziatico nella terra desolata, 
il responsabile delle risorse umane trova finalmente la madre della 
donna defunta. La missione sembra conclusa, ma non è così. La ma-
dre dice che il luogo in cui si deve seppellire la donna è Gerusalem-
me. Sembra assurdo, ma dopo quel viaggio lunghissimo e tormenta-
to, il corpo deve tornare indietro, e deve farlo per dare significato a 
tutto. Il significato è che quella donna straniera amava profondamen-

Tabella 1  Rivisitazione dello sviluppo diacronico della strategia aziendale 
secondo Robert Grant
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te Gerusalemme, l’aveva eletta a sua città, nonostante la violenza, la 
guerra, il disagio. Era lei a ridare significato alla città e ai quei cit-
tadini, e a quell’impresa che poteva davvero ritrovare umanità sol-
tanto attraverso questo percorso.

L’incipit del romanzo, come avviene spesso, è in realtà la sua con-
clusione, ed è questo:

Nonostante il responsabile delle risorse umane non si fosse cer-
cato questa missione, adesso, nella luce soffusa e radiosa del mat-
tino, ne capiva il significato sorprendente. E quando, accanto al 
falò ormai moribondo, gli era stata tradotta – e aveva compre-
so – la richiesta della vecchia in abito da monaca, aveva provato 
un fremito di gioia e la Gerusalemme tormentata e ferita da cui 
era partito una settimana prima gli era riapparsa in tutto il suo 
splendore: quello dei giorni dell’infanzia. (Yehoshua 2004, 3, cor-
sivo aggiunto)

Il significato è sorprendente proprio perché rappresenta un’innova-
zione inaspettata, ed è in grado di ridonare un senso perduto alle co-
se. Le imprese e le persone che ci lavorano hanno il compito di com-
prendere questo senso perduto e appoggiarsi magari alla profondità 
della letteratura per definirlo e coglierlo.

Nell’epilogo del romanzo il proprietario dell’azienda non riesce a 
concepire il fatto che il feretro e tutta la delegazione debbano ora ri-
fare il viaggio a ritroso per ritornare a Gerusalemme:

Ma che dice? Tutto questo non ha senso.
Un senso, signore, lo troveremo insieme. Io, come sempre, l’aiuterò.
(Yehoshua 2004, 258)

4	 Il grado zero del significato

Perché la guerra?, lo chiede Albert Einstein a Sigmund Freud in una 
celebre lettera del 30 luglio 1932. La risposta di Freud, esattamente 
come accade nel romanzo di Yehoshua, prende le mosse dal Simpo-
sio di Platone per ricondurla alla sua nota teoria delle due pulsioni:

Noi presumiamo che le pulsioni dell’uomo siano soltanto di due 
specie, quelle che tendono a conservare e a unire – da noi chia-
mate sia erotiche, esattamente nel senso di Eros nel Simposio di 
Platone, che sessuali, con estensione voluta del concetto popola-
re di sessualità, – e quelle che tendono a distruggere e a uccide-
re; queste ultime le comprendiamo tutte nella denominazione di 
pulsione aggressiva o distruttiva. (Freud 1971, 293)
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Le due pulsioni sono entrambe costitutive della vita e strettamen-
te legate tra loro:

Tutte e due le pulsioni sono parimenti indispensabili, perché i fe-
nomeni della vita dipendono dal loro concorso e dal loro contra-
sto. Ora, sembra che quasi mai una pulsione di un tipo possa agi-
re isolatamente, essa è sempre legata – si frammischia, come noi 
diciamo – con un certo ammontare della controparte, che ne mo-
difica la meta o, secondo i casi, ne permette, solo così, il raggiun-
gimento. (Freud 1971, 293)

La guerra si spiega con la combinazione di queste pulsioni che dan-
no origine all’aggressività, che è costitutiva dell’uomo e, a detta di 
Freud, ineliminabile: «D’altronde non si tratta, come Lei stesso os-
serva, di abolire completamente l’aggressività umana; si può cerca-
re di deviarla al punto che non debba trovare espressione nella guer-
ra» (Freud 1971, 296).

Freud scriveva nel settembre del 1932. Soltanto pochi mesi do-
po Adolf Hitler sarebbe andato al potere in Germania, con tutta la 
sua carica di morte e distruzione. Alle spalle un’altra guerra che 
già Freud aveva commentato e descritto come la più distruttiva che 
la storia ricordasse. Oggi la domanda che si potrebbe porre al pa-
dre della psicanalisi sembra quasi opposta a quella che poneva Ein-
stein: non Perché la guerra?, ma che succede se la guerra appare or-
mai lontanissima, se da generazioni, ormai, la vediamo solo nei film 
o al più nei reportage da luoghi che percepiamo come distanti? Do-
ve vengono deviate quelle pulsioni che prima trovavano un tragico 
sfogo nella guerra?

È la domanda che si pone Don DeLillo in Underworld. Nick Shay 
è un imprenditore nel campo dei rifiuti. La sua impresa funziona be-
ne e cerca di ampliare il suo business al materiale radioattivo. Ne-
gli ultimi capitoli del libro, Nick si reca in Russia per assistere a 
un’esplosione sotterranea per eliminare scorie nucleari. Il momen-
to è pieno di intensità: assistere a un’esplosione nucleare potrebbe 
essere quasi un’esperienza mitologica, ricca di storia e di significa-
to. Giunge il momento: il terreno si muove leggermente, si sente un 
rombo sotterraneo:

Restiamo lì a guardare per un po’, qualcuno pronuncia frasi bre-
vi, sconnesse, e c’è ancora un senso di attesa nel vento. Natural-
mente niente fungo, niente ondate di suono. Forse un po’ di pol-
vere si alza dal luogo dell’esplosione, o forse si tratta solo della 
foschia pomeridiana, e parecchie persone puntano il dito e fanno 
brevi commenti, e c’è una monotonia nel gruppo, una depressione 
silenziosa, e dopo un po’ torniamo tutti dentro. (DeLillo 1997, 849)
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C’è il vuoto, l’assenza, la depressione. L’immondizia è «la gemella mi-
stica» (DeLillo 1997, 841) delle armi, è il simbolo del presente, «la sto-
ria di una civiltà fantasma, un luccichio di rovine nel deserto» (DeLil-
lo 1997, 861). Ciò che la società ha perduto in questo passaggio dalle 
armi ai rifiuti è anzitutto la possibilità di convogliare le pulsioni ag-
gressive, che restano inutili e senza scopo. Perciò Nick può ricordare 
il tempo della guerra persino con una forma paradossale di nostalgia:

Ho nostalgia dei giorni del disordine. Li rivoglio, i giorni in cui 
ero giovane sulla terra, guizzante nel vivo della pelle, impruden-
te e reale. Ero stolido e muscoloso, arrabbiato e reale. Ecco di co-
sa ho nostalgia, dell’interruzione della pace, dei giorni del disor-
dine quando camminavo per le strade vere e facevo gesti violenti 
ed ero pieno di rabbia e sempre pronto, un pericolo per gli altri e 
un mistero distante per me stesso. (DeLillo 1997, 862)

Ma oltre alle pulsioni di vita e di morte, l’uomo contemporaneo in 
questo passaggio ha perso i significati. Perché le armi, dice DeLillo, 
per bocca del suo personaggio Viktor, un significato l’hanno sempre 
avuto, e in particolare nell’epoca della guerra fredda: 

È interessante, dice, come le armi riflettano l’anima di chi le fab-
brica. I russi hanno sempre voluto maggior potenziale, maggiori 
riserve. Hanno dovuto autoconvincersi di essere una superpoten-
za. Far sentire il proprio peso. Buttarlo addosso al nemico, quel 
peso, con la spinta della collettività, della volontà della collettivi-
tà. (DeLillo 1997, 840)

Per gli americani invece le armi avevano un senso diverso: «Molti 
neutroni, pochissimi danni alle cose. Il perfetto strumento capitali-
sta. Uccidere la gente, risparmiare la proprietà» (DeLillo 1997, 840).

Di fronte al vuoto di pulsioni e significati, la società riassesta la pro-
pria economia pulsionale rivolgendosi a simulacri inerti e falsi. Nell’e-
pilogo del libro, intitolato significativamente Das Kapital, una massa di 
persone è avvolta e inebriata in un flusso mistico, durante il quale al 
passaggio della metropolitana crede di vedere su un cartellone pub-
blicitario il volto della ragazzina assassinata Esmeralda, proprio co-
me in un miracolo. L’energia della folla è contagiosa e travolge persi-
no una suora che trasferisce il suo credo dalla religione al cartellone:

Seguono lo sguardo entusiasta della folla. Restano ferme a guar-
dare. Il cartellone è illuminato in modo irregolare, buio a tratti, 
parecchie lampadine sono saltate e non sono state sostituite, ma 
gli elementi centrali sono chiari, una grande cascata di succo d’a-
rancia che scorre in diagonale dall’angolo in basso a sinistra – la 
mano perfetta di una femmina caucasica medio borghese. Salici 
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lontani e la sagoma vaga di un lago definiscono il luogo sociale. 
Ma è il succo d’arancia, a dominare l’occhio, denso e polposo, una 
vampata rosso ocra che si intona al robbia della luna. E le prime 
gocce cadono in fondo al calice con una serie di spruzzi, ciascu-
na abbellita dal rigore meticoloso di un dipinto precisionista. Che 
dispendio di fatica e tecnica, di raffinatezza – l’equivalente, pensa 
Edgar, dell’architettura delle chiese medievali. E le lattine identi-
che, così familiari per disegno e colore e caratteri tipografici da 
assumere una loro personalità, la marineria conviviale di piccoli 
personaggi arancione-e-neri. (DeLillo 1997, 873)

Le pulsioni mistiche della folla si dirigono verso un cartellone pub-
blicitario, nel quale credono di vedere il volto di Esmeralda, il mira-
colo. L’emozione è enorme, sembra che le necessità pulsionali della 
psiche siano soddisfatte nell’«urlo di un’innominabile dolorosa esal-
tazione» (DeLillo 1997, 873), quando al passaggio del treno ricompa-
re ancora quel volto.

Ma è un’illusione. Sotto il cartellone del succo d’arancia ce n’e-
ra un altro, precedente con un volto la cui sagoma compariva in tra-
sparenza quando i fari del treno illuminavano il pannello. E l’illusio-
ne è presto svelata: «La sera dopo il cartellone è vuoto. Lascia un 
buco enorme nello spazio. La gente arriva e non sa cosa dire o pen-
sare, dove guardare o cosa credere. Il cartellone è tutto bianco, con 
due sole parole, Spazio disponibile, seguite da un numero di telefono 
a caratteri eleganti» (DeLillo 1997, 876).

Tutto svanisce in un attimo, lasciando un senso di depressione 
capace persino di portare alla morte. Questo accade perché esiste 
uno scollamento tra la pulsione – il desiderio di stare insieme e con-
dividere un’emozione –, l’oggetto significante – il succo di frutta nel-
la funzione di fallo lacaniano –, il significato – Esmeralda risuscita-
ta. I tre elementi non comunicano, come in una pubblicità sbagliata, 
che crea un’illusione che svanisce immediatamente lasciando un in-
dicibile vuoto.

Non è semplicemente una storia come altre, si tratta piuttosto del-
la rappresentazione narrativa di una realtà sociale che riguarda l’e-
voluzione contemporanea del mondo capitalista. Perciò questo capi-
tolo si chiama Das Kapital e inizia descrivendo lo spavento economico 
del contemporaneo:

Il capitale elimina le sfumature di una cultura. Investimenti este-
ri, mercati globali, acquisizioni societarie, il flusso di informazio-
ni dei media transnazionali, l’influenza attenuante del denaro elet-
tronico e del sesso virtuale, denaro mai passato di mano e sesso 
sicuro al computer, la convergenza del desiderio dei consumatori. 
(DeLillo 1997, 835)
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Vittima e rappresentante di questa nuova forma di capitale è Eric 
Parker, il giovane miliardario protagonista di un romanzo successi-
vo di DeLillo, Cosmopolis. Si tratta del racconto di una giornata pas-
sata nella sua limousine bianca, divisa tra una scommessa definiti-
va contro lo yen che lo porterà a una quasi consapevole rovina e una 
minaccia attendibile sull’esistenza di un presunto attentatore che 
lo insegue. La vita di Parker sembra priva di senso, e la sua giorna-
ta basata sull’inerzia, è la ricerca quasi passiva di quel significato e 
dell’oggetto delle sue pulsioni, che non sono che ricoperte da nume-
ri distanti che si susseguono sullo schermo e che certificano la pro-
gressiva dissipazione di capitali enormi. 

In questa ricerca, dapprima sono le pulsioni sessuali a prevalere 
e, nonostante un matrimonio recente, il miliardario insegue l’appa-
gamento con altre amanti. Ma tutto precipita quando anche l’ultimo 
diaframma di civiltà cede e l’identità di Parker che era certificata 
dai documenti si smarrisce proprio quando questi documenti non ci 
sono più, persi assieme alla sua giacca:

Si frugò le tasche in cerca di soldi, sentendosi un po’ ridicolo, un 
po’ mortificato, dato che aveva guadagnato e perso somme di de-
naro che avrebbero potuto colonizzare un pianeta, ma la donna si 
stava allontanando con le sue scarpe dalle suole scollate, e in ogni 
caso i pantaloni di Eric non contenevano banconote né monete, e 
neppure documenti di alcun genere. (DeLillo 2003, 110)

Le pulsioni vagano senza oggetto e senza significato. I rapporti ses-
suali lo annoiano. Crede di trovare un senso nel lasciare fluire le sue 
pulsioni aggressive, quando, colpito da una torta in faccia, reagisce:

Si sentiva benissimo. Strinse il pugno e lo coprì con l’altra mano. 
Lo sentiva forte, dolente, pulsante e caldo. Il suo corpo sussurra-
va. Fremeva per la lotta, l’assalto ai fotografi, i pugni che aveva 
assestato, l’afflusso del sangue, le pulsazioni cardiache, la gran-
de, sparsa bellezza dei bidoni della spazzatura rovesciati. (DeLil-
lo 2003, 123)

È un attimo che si disperde con l’inutilità dei rifiuti. Il senso è para-
dossale: sentirsi vivi per una torta in faccia. Come dirà più tardi al 
suo attentatore, «la violenza richiede una causa, una verità» (DeLil-
lo 2003, 167) e poi «la violenza richiede un onere, uno scopo» (168): 
come dire che le pulsioni hanno bisogno di un significato.

Parker arriva a uccidere per sentirsi vivo. L’assassinio giunge 
d’un tratto nell’economia del romanzo, improvviso e indifferente. 
Eric chiede a Torval, la sua guardia del corpo, di vedere la sua pi-
stola. La tiene in mano e gli chiede il codice vocale per sbloccarla. 
Appena l’altro pronuncia le parole per sbloccarla, Parker semplice-
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mente preme il grilletto e l’uomo cade a terra. L’unica conseguen-
za di quel gesto estremo è che alcuni ragazzi che giocavano a ba-
sket più in là, smettono di farlo: «lo sparo era meno fastidioso della 
partita di basket. Se lo sparo è servito a metter fine alla partita, 
ringrazio di poter dormire, finalmente» (DeLillo 2003, 126). Nep-
pure la morte di un uomo può cambiare nulla, può far sentire vivi, 
può dare senso.

L’ultimo tentativo di Parker per trovare un significato è andare a 
tagliarsi i capelli dove si recava da ragazzino con suo padre. Ritro-
vare quella storie potrebbe ridargli identità. Questa idea è in fondo 
la vera ragione del viaggio attraverso la città immersa nel caos. Ep-
pure l’incontro con Anthony non fa che riportare alla sua mente un 
passato inerte, ormai privo di senso, concluso in uno spazio antico 
che forse non è mai stato propriamente suo:

Suo padre era cresciuto lì. A volte Eric era costretto a venirci e la-
sciare che la strada alitasse su di lui. Voleva sentirla, ogni dolen-
te sfumatura di nostalgia. Ma la nostalgia o lo struggimento o il 
senso del passato non erano suoi. Era troppo giovane per prova-
re queste cose, e comunque inadatto, e quella non era mai stata 
la sua casa o la sua strada. Stava provando quello ce avrebbe pro-
vato suo padre in quel luogo. (DeLillo 2003, 137)

Nemmeno questo ha più significato. Così, quando si trova di fronte 
al suo attentatore che lui ha quasi cercato (in quanto «ultima incar-
nazione ipotizzabile di una pulsione di morte regolata sullo spreco 
di ogni investimento», come dice Mazzarella [2017, 105]), ed è vici-
no alla morte, si legge: 

Aveva qualche desiderio che non fosse postumo? Fissò lo sguardo 
nello spazio. Capì cosa mancava, l’istinto rapace, il senso di gran-
de eccitazione che lo spingeva a vivere un giorno dopo l’altro, il 
semplice e vorticoso bisogno di esistere. (DeLillo 2003, 180)

Eric – scrive di lui ancora Arturo Mazzarella – «costituisce la più 
compiuta personificazione di quel ‘godimento smarrito’ – così lo de-
finisce Lacan […] – del quale stiamo seguendo le traiettorie» (Maz-
zarella 2017, 89-90).

L’erede di Eric Parker è Ross Lockhart, personaggio dell’ultimo 
romanzo di DeLillo, Zero K. O meglio: è come se Ross fosse l’Eric so-
pravvissuto, magnate della finanza ricchissimo come lui, che pos-
siede o può possedere tutto come lui, ma a differenza del suo prece-
dente ha ancora uno scopo nella vita: possedere la fine del mondo. 
È entrato in contatto con Convergence, l’impresa d’avanguardia in 
grado di conservare criogeneticamente i corpi dopo la morte nella 
speranza di poter dare loro un futuro. È un progetto nel quale Ross 
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crede. Dopo aver fatto congelare Artis, la moglie malata, sceglie di 
aderire anche lui al progetto, anche se non è malato, sceglie di agi-
re, anziché subire la sua morte.

Ma il vero protagonista del libro è suo figlio Jeff. Lui non compren-
de la ricerca di Ross, la sua smania di possesso, il suo andare sempre 
avanti fino a dar seguito al suo annientamento, a comprare la propria 
morte. Eppure fatica a trovare un’alternativa. È depresso, non lavo-
ra, il padre gli dà delle occasioni che lui rifiuta. Guarda con diffiden-
za a quanto accade a Convergence, sembra distante da tutto. L’unica 
persona che sembra suscitare la sua curiosità è Stak, figlio adottivo 
della donna che frequenta, che «aveva la sua storia complicata a cui 
pensare, i suoi antenati lasciati morire in massa di fame» (DeLillo 
2016, 190), un ragazzo con una storia, con un senso.

Ma anche Jeff cerca, pur nella sua depressione, nella sua accidia, un 
senso nelle cose, cerca di rivedere negli oggetti quello che significano, 
cerca di ridefinirli, come quando ricorda la madre colpita da un ictus: 

Ispiro la pioviggine dei dettagli del passato e so chi sono. Ciò che 
prima non riuscivo a riconoscere ora mi appare chiaro, filtrato 
dal tempo, un’esperienza che non appartiene a nessun altro, nem-
meno lontanamente, a nessuno, mai. La guardavo passare il rul-
lo per togliere i pelucchi dal suo cappotto di panno. Definisci cap-
potto, mi dico. Definisci tempo, definisci spazio. (DeLillo 2016, 99)

«Definisci roccia» (DeLillo 2016, 192), dice Jeff a Stak, mentre sono in 
una galleria d’arte di fronte a una enorme roccia esposta. E nel far-
lo Stak sembra recuperare lo stupore di essere di fronte a una roc-
cia, una roccia che durerà più di tutti gli uomini che ora la stanno 
guardando e probabilmente più della specie umana sul pianeta Ter-
ra. Reimpossessarsi del significato della roccia, questo è lo scopo.

Persino Eric Parker nel suo viaggio di perdizione raccontato in 
Cosmopolis sembra avere una via d’uscita, una via che non seguirà, 
che forse equivocherà, ma rappresenta un tenue barlume di speran-
za, un’alternativa di difesa contro l’inevitabile discesa verso la mor-
te. Dopo aver fatto sesso con una delle sue amanti, lei lo informa che 
presto sarà in vendita un quadro di Mark Rothko: «Pensavo che il 
dipinto ti entusiasmasse. Un dipinto. Non hai un Rothko importan-
te. L’hai sempre voluto. Ne abbiamo parlato» (DeLillo 2003, 26). Ma 
l’idea non lo entusiasma, quello che vuole, di Rothko, è la sua cele-
bre cappella. Vorrebbe acquistarla, qualsiasi cifra costi, e ricostru-
irla nel proprio appartamento:

‒ Ma la gente deve vederla.
‒ Che se la comprino, allora. Che ci provino, a offrire di più.
‒ Scusa se sono pedante. Ma la cappella Rothko appartiene al mondo.
‒ È mia se la compero. (DeLillo 2003, 26)
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Eric intuisce il senso assoluto della cappella Rothko, ma vi si approc-
cia col suo metodo, la sua mentalità: quella dell’acquisto. Non c’è 
niente di più lontano dalla logica dell’acquisto della cappella Rothko. 
Quel luogo, voluto da John e Dominique de Menil in un parco di Hou-
ston, è un edificio aconfessionale, aperto alla meditazione e alla spi-
ritualità, tutte le religioni possono trovarvi una sede così come tutti 
gli essere umani. È un luogo di silenzio e di raccoglimento, oggi uti-
lizzato anche come sede di seminari interreligiosi e filosofici, centro 
di scambi culturali tra popolazioni diverse.

Alle pareti ci sono 14 grandi dipinti realizzati da Rothko, tutti 
monocromatici e quasi interamente neri, che coprono le pareti. Nel 
1964, quando il lavoro fu commissionato all’artista lettone, Rothko 
aveva già oltrepassato il conflitto con la società liberista americana. 
Nel 1958, infatti, gli vengono commissionati alcuni dipinti da espor-
re al costoso ristorante The Four Seasons di New York. Dopo un an-
no di intenso di lavoro, Rothko rinuncia a proporre le sue opere e re-
stituisce la commissione. La sua arte, volta verso la contemplazione 
e la solitudine, è quanto di più lontano si possa pensare rispetto al-
la mondanità di un ristorante di lusso. Dice lo scrittore francese Mi-
chel Butor di questo episodio:

L’opera di Rothko vi si sarebbe dunque trovata in pericolo di mor-
te poiché, con il suo silenzio, avrebbe necessariamente invitato 
il contemplatore a esaminarsi, a considerare l’esatto valore de-
gli oggetti fra i quali si trovava; non avrebbe potuto far altro che 
sussurrare al cliente disposto a prestarvi attenzione: «Che cosa 
è venuto a fare qui? Non ritorni più in un luogo simile, nemmeno 
col pretesto di vedermi, il mio intento era esattamente di vietar-
lo». (Butor 2002, 76)

«L’esatto valore degli oggetti», il loro significato, sembra essere to-
talmente in controtendenza con la società del consumo e del piace-
re, dove le pulsioni slegate dall’oggetto sembrano dominare. Scrive 
ancora Butor:

L’arte di Rothko corrisponde a una città ingombra. Tutti quei ret-
tangoli di cui la tela è solo un esempio sono sovraccarichi di una 
moltitudine di persone e di oggetti eterocliti che hanno perduto 
qualsiasi ricordo dei propri autentici legami. Le vetrine sono così 
zeppe di merci mediocri che vi diverrebbero irriconoscibili perfi-
no i più autentici tesori. Una sorta di sudiciume e di pletora avvi-
lisce tutto. Se entro in un drugstore, i miei occhi, dovunque guar-
dino, saranno catturati dalle scritte pubblicitarie che vantano con 
gli aggettivi più pomposi i prodotti più ordinari. In mezzo a tutto 
ciò, come potrebbe una scritta veridica trovar posto, una parola 
giusta farsi intendere?
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Bisogna, per prima cosa, immergere tutti quegli oggetti in un 
bagno che li purifichi, ma senza rischiare di distruggere i miglio-
ri; bisogna introdurre nell’ingombro uno spazio vuoto, una pagi-
na bianca, in cui lo spirito possa trovare il riposo necessario alla 
propria attività. (Butor 2002, 60-1)

La Cappella Rothko è la quintessenza di questa purificazione, che ri-
dà valore e senso agli oggetti, alle scritte pubblicitarie, al caos delle 
pulsioni. Lì dentro si potrebbe ripetere quanto accade a Jeff e Stak 
alla mostra con la roccia di Zero K: «L’enorme area della galleria, 
quasi completamente spoglia, e quell’oggetto prominente, in mostra, 
davano un significato anche al più semplice movimento, di uomo o 
donna, cane o gatto che fosse» (DeLillo 2003, 193).

Un tempo era necessario alimentare le pulsioni per dare seguito 
ai consumi. Oggi che le pulsioni sono spropositate e incontrollabi-
li perché non mediate dalla civiltà è necessario tornare a dare si-
gnificato alle cose, tornare a una «innovazione di significato» per 
mantenere intatta quella catena pulsione-fallo-oggetto che si è vi-
sta più su. «Dare significato», scrive DeLillo: perciò Carlo Bagnoli 
parla di Impresa significante (cf. più avanti in questo volume), per-
ché nel caos indistinto delle pulsioni, ormai quasi prive di meta 
o di oggetto ma eternamente autoalimentate, è necessario resti-
tuire senso: come per la Cappella Rothko ripartire dal grado ze-
ro del significato. Del resto è questo ciò che può dare la letteratu-
ra alle imprese: «– Che ne sanno i poeti dei soldi? I poeti amano il 
mondo e lo raffigurano in un verso. Sanno fare solo questo – dis-
se lei» (DeLillo 2003, 153).
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Negli ultimi anni della sua vita, Jung si dedica alla stesura di un’autobiogra-
fia che si apre con queste parole:

La mia vita è la storia di un’autorealizzazione dell’inconscio. Tutto ciò che 
si trova nel profondo dell’inconscio tende a manifestarsi al di fuori, e la 
personalità, a sua volta, desidera evolversi oltre i suoi fattori inconsci, che 
la condizionano, e sperimentano se stessa come totalità. Non posso usa-
re un linguaggio scientifico per delineare il procedere di questo svilup-
po in me stesso, perché non posso sperimentare me stesso come un pro-
blema scientifico.

Che cosa siamo noi per la nostra visione interiore, e che cosa l’uomo 
sembra essere sub specie aeternitatis, può essere espresso solo con un 
mito. Il mito è più individuale, rappresenta la vita con più precisione del-
la scienza. La scienza si serve di concetti troppo generali per poter sod-
disfare la ricchezza soggettiva della vita singola. Ecco perché, a ottanta-
tré anni, mi sono accinto a narrare il mio mito personale. (Jung 1998, 27)

Secondo Aldo Carotenuto, psicoterapeuta e studioso junghiano, il mito per-
sonale a cui Jung fa riferimento in questo brano è da intendere come «la sco-
perta delle immagini che fondano il proprio agire, immagini che hanno una 
radice archetipica e che vengono arricchite e plasmate sulla base delle pro-
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prie esperienze personali» (Carotenuto 1993, 66). Scoprire il proprio 
mito personale sarebbe dunque «un compito fondamentale» a cui 
nessuno può sottrarsi. Al mito personale – continua Carotenuto – si 
contrappone quello «dell’oggettività del reale, della corrispondenza 
senza scarti tra il reale e la nostra descrizione di esso» (1993, 66). 
Tale corrispondenza è possibile solo in un mondo «fatto di oggetti 
distinti, con proprietà intrinseche e relazioni fisse tra essi ad ogni 
dato momento» (1993, 66), ma i significati sono effettivamente indi-
pendenti, come vuole il mito oggettivistico? Lo studioso ritiene di no 
e sostiene che essi siano

imprescindibili dalla relazione, si costruiscono insieme ad essa e 
in virtù dell’impiego, voluto o meno, di metafore. Lungi dal costi-
tuire un ostacolo all’acquisizione di realtà, dovremmo dire, rove-
sciando tale assunto, che la metafora sostanzia, fonda la realtà. 
(Carotenuto 1993, 67-8) 

Quando Jung decide di narrarsi attraverso il mito, compie una precisa 
scelta per l’opzione metaforica rispetto a quella scientifica e specifica:

Posso fare solo dichiarazioni immediate, soltanto «raccontare del-
le storie»; e il problema non è quello di stabilire se esse siano o 
no vere, poiché l’unica domanda da porre è se ciò che racconto è 
la mia favola, la mia verità. (Jung 1998, 27)

L’uomo, per Jung, non può formarsi un’opinione definitiva su se stes-
so, in quanto privo di una solida «base di sostegno» da cui osservarsi: 

Noi siamo un processo psichico che non controlliamo, o che diri-
giamo solo parzialmente. Di conseguenza, non possiamo pronun-
ciare alcun giudizio conclusivo su noi stessi o sulla nostra vita. Se 
lo facessimo, conosceremmo tutto, ma gli uomini non conoscono 
tutto, al più credono solamente di conoscerlo. In fondo, noi non sap-
piamo mai come le cose siano avvenute. La storia di una vita co-
mincia da un punto qualsiasi, da qualche particolare che per ca-
so ci capita di ricordare; e quando essa era a quel punto, era già 
molto complessa. Noi non sappiamo dove tende la vita: perciò la 
sua storia non ha principio, e se ne può arguire la meta solo vaga-
mente. (Jung 1998, 28)

Jung ricorre quindi alla metafora del rizoma della pianta per spiega-
re il lato invisibile, più autentico e duraturo della vita, contrapposto a 
quello più effimero che trova il suo corrispettivo metaforico nel fiore:

Quando riflettiamo sull’incessante sorgere e decadere della vita 
e delle civiltà, non possiamo sottrarci a un’impressione di assolu-
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ta nullità: ma io non ho mai perduto il senso che qualcosa vive e 
dura oltre questo eterno fluire. Quello che noi vediamo è il fiore, 
che passa: ma il rizoma perdura. (Jung 1998, 28)

Sono dunque i momenti in cui affiora in superficie il mondo invisibi-
le e imperituro quelli che meritano di essere ricordati e immortala-
ti; momenti in cui si ha accesso alle zone più profonde della propria 
psiche e si comprende il senso dei sogni, delle visioni e di ogni frut-
to dell’immaginazione:

tutti gli altri ricordi di viaggi, di persone, di ambienti che ho fre-
quentati sono impalliditi di fronte a queste vicende interiori. […] Il 
ricordo dei fatti esteriori della mia vita si è in gran parte sbiadito, 
o è svanito del tutto: ma i miei incontri con l’«altra» realtà, gli scon-
tri con l’inconscio, si sono impressi in modo indelebile nella mia me-
moria. In questo campo vi è stata sempre esuberanza e ricchezza, e 
ogni altra cosa al confronto ha perduto importanza. (Jung 1998, 29)

La convinzione del primato dell’esperienza interiore rispetto alle vi-
cende esterne è molto precoce in Jung e costituirà il leitmotiv del-
la sua intera esistenza, nonché il nucleo fondante della sua attività 
scientifica, il «magma incandescente dal quale nasce, cristallizzan-
dosi, la pietra che deve essere scolpita» (Jung 1998, 29). E così, guar-
dando retrospettivamente la genesi e l’evolversi del proprio «mito», 
giungerà a dire: 

Posso comprendere me stesso solo nei termini delle vicende inte-
riori: sono queste che hanno caratterizzato la mia vita, e di que-
ste tratta la mia «autobiografia». (Jung 1998, 29)

Porre l’accento sulle vicende interiori e sfatare il mito dell’oggettivi-
smo sono due operazioni di enorme importanza, quando ci si appre-
sta a narrare di sé. Come osserva Carotenuto:

Capire il proprio mito significa essere consapevoli della propria 
equazione personale, per usarla in maniera creativa e soprattutto 
per costruire, a partire da essa, la propria metafora psicologica, 
tanto retorica quanto clinica. Conoscere il proprio mito in modo da 
essere capaci di viverlo, ma anche di vederne il carattere metafori-
co, pone le basi per una condizione nella quale non si è vissuti dalle 
immagini interiori, ma si dialoga con esse. (Carotenuto 1993, 68)

Si è così in grado di passare

da una condizione di vita inconscia in cui l’esistenza è subita a una 
condizione nella quale il rapporto con l’immaginario consente di 
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ricreare, almeno parzialmente, i presupposti del proprio esistere. 
Svincolato da una dimensione di pura necessità, dove istinti e mo-
delli inconsci di comportamento regolano l’agire, il soggetto lenta-
mente recupera una condizione di possibilità e progettualità che 
lo rende artefice della propria storia. (1993, 68)

È questa una precondizione necessaria per non essere posseduti dal 
proprio mito, per non dimenticare che «esistono altre metafore, al-
tri miti altrettanto validi, nonostante siano in parte o del tutto diver-
si dal proprio» (1993, 92).

Per far sì che il mito personale non si cristallizzi diventando un 
impedimento allo sviluppo delle proprie potenzialità, occorre che 
esso evolva da uno stato in cui è legato indissolubilmente all’Io a 
uno in cui si orienti verso il Sé. Nella psicologia analitica, l’Io è il 
«soggetto di tutti gli atti personali consci» (Jung 1951, 3), è il cen-
tro della coscienza che rappresenta solo una parte della psiche, in 
quanto non include il suo lato inconscio. Il Sé, invece, comprende 
sia l’aspetto conscio che quello inconscio, esprimendo così la tota-
lità psichica dell’uomo:

Per quel che la totalità dell’uomo, il suo ‘Sé’, può intrinsecamen-
te significare, questo ‘Sé’ costituisce empiricamente un’immagi-
ne dello scopo della vita prodotta spontaneamente dall’inconscio, 
al di là dei desideri e dei timori della coscienza. Esso rappresenta 
lo scopo dell’uomo totale [...] consenziente o meno la sua volontà 
[...] affinché tutto quanto deve fare parte di una vita individuale ne 
faccia effettivamente parte, sia con, sia senza il consenso del sog-
getto, sia che questi abbia sia che non abbia coscienza di quanto 
sta avvenendo. (Jung 1979, 440)

Connaturato al Sé è il suo carattere paradossale, in quanto unione 
non sintetica degli opposti:

Il Sé assume […] il significato di epitome o compendio della psi-
che ed esprime la paradossale riunificazione, totale ma non sinte-
tica, dei contrari […] infatti esso è pensato […] come la messa in 
tensione di elementi opposti. Non considerato come un terzo in-
termedio tra coscienza e inconscio, il Sé esprime l’una e l’altro in-
sieme […]. La difficile concezione psicologica di una paradossali-
tà del Sé vuol dire che «la totalità dell’uomo può essere descritta 
solo per antinomie». […] A questo significato è correlato il concet-
to di psicoterapia come confronto dei contrari. (Pieri 1998, 657)

Il Sé possiede caratteristiche sia individuali che sovraindividuali, es-
so s’intreccia dunque con l’inconscio collettivo:
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Il Sé che mi abbraccia comprende anche molti altri; infatti quell’in-
conscio conceptum in animo nostro non mi appartiene e non è di 
mia proprietà, perché si trova dappertutto. È paradossalmente la 
quintessenza dell’individuo e, al tempo stesso, un fatto collettivo. 
(Jung 1988, 220)

Percorrere la via che porta al Sé vuol dire dunque dirigersi in dire-
zione degli archetipi e dell’inconscio collettivo. Concetti, questi, su-
scettibili spesso di fraintendimenti e che lo stesso Jung ha, nel cor-
so del tempo, più volte corretto e ripensato. Senza avventurarmi in 
complesse questioni di filologia junghiana, ne riporto di seguito al-
cune definizioni sintetiche e sufficientemente ‘stabili’ nell’ambito 
del suo pensiero: 

Un certo strato per così dire superficiale dell’inconscio è senza 
dubbio personale: noi lo chiamiamo ‘inconscio personale’. Esso 
poggia però sopra uno strato più profondo che non deriva da espe-
rienze e acquisizioni personali, ma è innato. Questo strato più pro-
fondo è il cosiddetto ‘inconscio collettivo’. Ho scelto l’espressione 
‘collettivo’ perché questo inconscio non è di natura individuale, 
ma universale e cioè, al contrario della psiche personale, ha con-
tenuti e comportamenti che (cum grano salis) sono gli stessi dap-
pertutto e per tutti gli individui. In altre parole, è identico in tut-
ti gli uomini e costituisce un sostrato psichico comune, di natura 
soprapersonale, presente in ciascuno. (Jung 1980, 3-4)

I contenuti dell’inconscio collettivo sono gli archetipi:

‘Archetipo’ è una parola esplicativa dell’éidos platonico. Ai nostri 
fini tale designazione è pertinente e utile poiché ci dice che, per 
quanto riguarda i contenuti dell’inconscio collettivo, ci troviamo 
davanti a tipi arcaici o meglio ancora primigeni, cioè immagini 
universali presenti fin da tempi remoti. L’espressione représenta-
tions collectives, che Lévy-Bruhl usa per designare le figure sim-
boliche delle primitive visioni del mondo, si potrebbe usare senza 
difficoltà anche per i contenuti inconsci, poiché significa più o me-
no la stessa cosa. Nelle tradizioni primitive della tribù gli archeti-
pi si presentano modificati in una speciale accezione. Certamen-
te non si tratta più di contenuti dell’inconscio: essi si sono ormai 
trasformati in formule consce, perlopiù tramandate in ‘insegna-
mento esoterico’, tipica forma di trasmissione di contenuti collet-
tivi originariamente derivanti dall’inconscio.

Altra ben nota espressione degli archetipi sono il ‘mito’ e la 
‘fiaba’. Ma anche qui si tratta di forme specificamente impronta-
te, trasmesse nel corso di lunghi periodi. Il concetto di archetipo 
conviene quindi soltanto indirettamente alle représentations col-
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lectives, in quanto esso si limita a designare i contenuti psichici 
non ancora sottoposti a elaborazione cosciente e che per conse-
guenza rappresentano un dato psichico ancora immediato. Come 
tale, l’archetipo differisce non poco dalla formula diventata stori-
ca o elaborata. (Jung 1980, 4-5)

Il brano appena citato è fondamentale per comprendere la differen-
za tra l’archetipo e il mito. Quelli che seguono, invece, trattano del-
la potenza numinoso dell’archetipo:

Le immagini archetipiche sono a priori così cariche di significa-
to che non ci si chiede mai che cosa veramente possano voler di-
re. (Jung 1980, 12)

E ancora:

L’uomo si è svegliato in un mondo che non comprendeva: ecco per-
ché cerca d’interpretarlo.

Così l’Anima e quindi la vita sono prive di significato nella mi-
sura in cui non offrono interpretazione. Ma è interpretabile la lo-
ro essenza, poiché in ogni caos vi è un cosmo, in ogni disordine 
un ordine nascosto, in ogni arbitrio una legge costante: tutto ciò 
che opera è basato sul proprio opposto. […]

Quando appoggi e sostegni vanno tutti in frantumi, e non ci sen-
tiamo le spalle coperte neanche dalla più vaga promessa di prote-
zione, allora per la prima volta ci è data la possibilità di sperimenta-
re un archetipo che si era finora tenuto nascosto dietro il nonsenso 
pieno di significato dell’Anima. È ‘l’archetipo del significato’, come 
l’Anima è semplicemente ‘l’archetipo della vita’. (Jung 1980, 30-1)

L’archetipo è anche strettamente connesso con la dimensione lin-
guistica: 

Ma come attribuiamo il significato? Da dove in ultima analisi lo 
ricaviamo? […] Nell’attribuire i significati ci serviamo di matri-
ci linguistiche, derivate a loro volta da immagini primigenie. Da 
qualsiasi lato ci accostiamo al problema, ci imbattiamo nella sto-
ria della lingua e dei motivi e sempre immediatamente essa ci ri-
porta al primitivo mondo delle meraviglie. […]

Non una sola delle idee o concezioni essenziali è priva di ante-
cedenti storici. In ultima analisi, esse sono tutte fondate su forme 
archetipiche primigenie, la cui evidenza risale a un’epoca in cui 
la coscienza ancora non ‘pensava’, ma ‘percepiva’. (Jung 1980, 31)

Quanto detto fin qui è rivolto direttamente all’individuo, ma può es-
sere in buona parte traslato al mondo dell’impresa. Che un’impresa, 
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al pari di un individuo, possieda in modo più o meno consapevole un 
proprio mito personale – generalmente connesso quello del fonda-
tore, ma sono ipotizzabili casi diversi – è un fatto di immediata evi-
denza.1 Altrettanto evidente è quanto sia limitata e limitante la vi-
sione di un’impresa che si muova entro gli angusti confini dell’Io e 
che coltivi il proprio mito personale senza metterlo in discussione. 
Nel migliore dei casi, quel mito favorirà la coesione interna, sarà al-
la base di un racconto condiviso e renderà l’impresa immediatamen-
te riconoscibile all’esterno, veicolando l’idea di una ‘identità forte’. 
Molto spesso, però, si confonde la forza con la rigidità, la staticità e 
il dogmatismo: tutte caratteristiche antitetiche a una nozione vera e 
profonda di identità. Nessuno può permettersi di restare immobile, 
sempre identico a se stesso, meno che mai un’impresa che voglia so-
pravvivere ed evolversi. Non per questo deve mutare continuamen-
te fisionomia. Al contrario, la vera sfida è quella di ricercare i tratti 
più profondi della propria identità là dove l’Io non sa arrivare e dove 
il mito personale si trasforma in mito collettivo e, infine, in archeti-
po. Solo dopo aver compiuto questo percorso evolutivo, l’impresa ri-
uscirà a essere davvero in linea con la propria identità e al tempo 
stesso, a comunicare in modo significativo con ognuno, perché solo 
allora parlerà il linguaggio universale degli archetipi. Nella psicolo-
gia analitica junghiana, questo percorso prende il nome di ‘proces-
so d’individuazione’.2

La prima tappa per avvicinarsi alla dimensione archetipica è rap-
presentata dall’analisi dell’identità aziendale. Le analisi di tipo quan-
titativo disegnano una prima mappatura dell’identità aziendale e 
possono fornire informazioni, indicazioni e spunti preziosi per deli-
neare alcuni tratti fondamentali del ‘mito personale’ dell’imprendito-
re o dell’azienda stessa. Questo tipo di approccio, tuttavia, si rivolge 
esclusivamente alla dimensione ‘diurna’ della coscienza e della co-
noscenza; basandosi su dati oggettivi e su quanto i soggetti intervi-
stati hanno deciso di trasmettere a livello verbale, tali analisi si muo-
vono infatti sulla superficie del testo e ne indagano solo in minima 
parte le pieghe. Per andare più in profondità, per esplorarne le zo-
ne in ‘ombra’, occorrono strumenti diversi. Quelli più indicati sono 
forse l’arte e la psicologia del profondo, insieme a ogni tipo di studio 
che sappia andare al di là della dimensione letterale del testo e che 
non pretenda di fornire spiegazioni del tutto oggettive. Si tratta ov-
viamente di un discorso molto ampio, che coinvolge una moltitudine 

1  La letteratura sull’«imprinting imprenditoriale» è molto ampia. Mi limito qui a ci-
tare un recente lavoro Finotto, Moretti 2014.
2  La complessità dell’argomento ne impedisce una trattazione in poche righe. Per una 
riflessione sul processo d’individuazione e il mondo dell’impresa, rimando a Mirisola, 
Bagnoli, Tabaglio in corso di stampa.
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di discipline e di metodologie d’indagine: in questa sede, proverò a 
focalizzare l’attenzione sulla critica letteraria e su alcuni degli stru-
menti che essa può offrire.

Il primo punto da affrontare riguarda la possibilità di stabilire 
delle analogie tra impresa e testo letterario. Nella sua accezione ori-
ginaria di ‘tessuto’ (da texĕre, cioè ‘tessere’), la parola ‘testo’ si le-
ga piuttosto bene a quella di ‘impresa’ come «complesso organico di 
elementi, di fatti e situazioni, intrecciati o connessi tra loro» (voce 
‘tessuto’ del Vocabolario della Lingua Italiana Treccani). Meno im-
mediata è la vicinanza con la dimensione letteraria, sentita spesso 
come eterea, evanescente e quindi antitetica a quella concreta, prag-
matica del mondo imprenditoriale. Eppure, in entrambi i casi, è uno 
slancio immaginativo, una fiducia spesso irrazionale in qualcosa che 
ancora non esiste, a segnare l’inizio della storia; ed è sempre l’imma-
ginazione, la sua capacità di confrontarsi continuamente con la re-
altà (sia essa materiale o psichica), a stabilire se quella storia sarà 
lunga o breve, se avrà o meno una risonanza, se sarà effimera o ‘si-
gnificante’.3 A fare la differenza tra libri e imprese che, paghi di un 
successo immediato quanto inconsistente, si ripiegano in uno stan-
co epigonismo che li porta a replicare esperienze di altri o a ripetere 
innumerevoli volte schemi già usati e abusati, e libri e imprese che 
riescono a lasciare un segno duraturo nel proprio settore, a trasfor-
mare persone, situazioni e modi di pensare, fissando nuovi paradig-
mi, sarà sempre quell’attitudine visionaria che consente di dialoga-
re con il presente senza restare imbrigliati nella mera contingenza, 
di osservare, carpire, fare proprio lo spirito del tempo senza esse-
re devoti alla moda del momento. La Moda, afferma Richard Wagner 
nell’Opera d’arte dell’avvenire, è l’opposto dell’Arte:

La moda è lo stimolante artificiale che provoca un bisogno non na-
turale […]. Ma tutto quel che non deriva da un bisogno vero è ar-
bitrario, assoluto, tirannico. Ecco perché la moda è la tirannia più 
inaudita, più insensata che mai sia sorta dalla stoltezza dell’esse-
re umano. (Wagner 2017)

E continua, sostenendo con toni ancora più sferzanti che la moda

costringe il senso della bellezza, connaturato con l’uomo, ad ado-
rare il brutto, gli uccide la salute per dargli il gusto della malat-
tia, gli spezza la forza e il vigore per fargli provare il piacere del-
la debolezza. […] L’essenza della moda è la monotonia più assoluta. 
(Wagner 2017)

3  Per il concetto di ‘impresa significante’ rimando all’omonimo saggio di Carlo Ba-
gnoli contenuto in questo volume.
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La differenza che passa tra l’arte e la moda è dunque la stessa che 
passa tra la vita e la natura da un lato, e il lusso e l’artificio dall’altro:

Il bisogno della moda è quindi nettamente opposto a quello dell’ar-
te […]. Solo dalla vita può infatti nascere il bisogno dell’arte, solo 
da essa l’arte può trarre soggetti e forme; ma quando la vita s’i-
dentifica con la moda, l’arte non può creare nulla. (Wagner 2017)

Ritrovare il nesso tra arte e vita, superando l’artificio della moda e 
svincolandosi dalla sua tirannia, è dunque la strada che, nella visio-
ne wagneriana, deve necessariamente seguire l’artista che miri a re-
alizzare l’opera d’arte del futuro. Paradossalmente il modello ideale 
dell’opera d’arte dell’avvenire risiede in un passato remoto, in quel-
la tragedia greca che il compositore vede come antidoto al torpore 
dell’uomo contemporaneo e, dunque, come agente di trasformazione 
della società. Quella di Wagner è, dunque, 

un’analisi profonda della condizione umana nel suo divenire storico: 
donde il tentativo di riaggregare e ricostruire una totalità distrut-
ta, ripristinando l’originaria coesione dell’individuo, ricomponendo 
una compagine comunitaria disgregata e scissa. (Bolpagni 2017)

Wagner guarda alla dimensione archetipica della tragedia greca e 
proprio in termini di archetipi è stata spesso letta la sua stessa ope-
ra.4 Nella necessità di mantenersi liberi dai dettami della moda, di 
interrogare e sfidare il presente, di immaginare un futuro che gli al-
tri non sanno vedere e di rivolgersi, in modo attivo e tutt’altro che 
nostalgico, a una dimensione primigenia da cui trarre la forza pro-
pria degli archetipi, l’artista e l’imprenditore che mirino a realizzare 
una vera opera di trasformazione si trovano esattamente sullo stes-
so piano. Sembra dunque plausibile, entro tali limiti, provare a fare 
una lettura incrociata delle loro imprese e adottare per i testi fon-
danti l’identità aziendale alcuni strumenti di analisi nati per le ope-
re artistiche e, in particolare, letterarie.

Tornando al mito personale in riferimento alla realtà imprendi-
toriale, va ribadito che esso va individuato, compreso e superato 
in vista del raggiungimento dell’archetipo. Per quanto riguarda le 
prime due fasi, possono essere utili le indicazioni fornite da Char-
les Mauron, critico letterario vicino alle teorie junghiane, nella sua 
opera più nota, Dalle metafore ossessive al mito personale, dove de-
scrive le operazioni fondamentali del metodo da lui stesso elabora-
to, la psicocritica:

4  Tra gli altri, si può citare Giacomo Debenedetti che definì Wagner il «maestro degli 
appelli agli archetipi» (Debenedetti 1998, 214).
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1.	 Sovrapponendo i testi d’uno stesso scrittore […], si fanno com-
parire delle reti d’associazioni o raggruppamenti d’immagi-
ni, ossessivi e probabilmente involontari.

2.	 Si cerca, attraverso l’opera dello stesso scrittore, come si ripe-
tano e si modifichino le reti, i raggruppamenti o, con termine 
più generico, le strutture rivelate dalla prima operazione [...]: 
la seconda operazione [...] di solito [...] porta all’immagine 
d’un mito personale.

3.	 Il mito personale e le sue metamorfosi sono interpretati come 
espressioni della personalità inconscia e della sua evoluzione.

4.	 I risultati così ottenuti con lo studio dell’opera vengono con-
trollati facendo confronti con la vita dello scrittore. (Mau-
ron 1966, 33)

Mutatis mutandis, sembra ragionevole suppore che il metodo psicocri-
tico possa trovare una parziale applicazione anche nello studio dell’i-
dentità aziendale. Dopo avere stabilito quale tipo di materiale possa 
essere considerato come ‘testo’ e analizzato in quanto tale (intervi-
ste, mission statement, testi destinati alla comunicazione interna e 
testi rivolti all’esterno, sito internet e pagine sui social network, va-
rie forme di storytelling aziendale, ma anche prodotti e ogni altro 
elemento verbale), si verifica l’eventuale presenza di reti di associa-
zioni fatte da immagini, parole o schemi linguistici ricorrenti. In un 
secondo momento, si sonda la possibilità di riunire le reti di associa-
zioni intorno a un nucleo centrale costituito dal mito personale. Si 
passa dunque ad analizzare gli aspetti inconsci di questo mito e, in-
fine, lo si mette a confronto con la storia dell’impresa o con le storie 
personali di chi l’ha fondata e di chi nel tempo l’ha diretta. Combi-
nando elementi e piani di analisi diversi, questo metodo potrebbe of-
frire degli interessanti spunti di riflessione, in particolare nei casi 
in cui il mito personale non sia espresso in modo chiaro e definito.

In altri casi, il mito può essere esplicito, ma non rispondente all’i-
dentità più profonda dell’impresa. Anche qui, la critica letteraria può 
fornire utili strumenti d’indagine. Penso, tra i tanti esempi possibili, 
a quello di Gaston Bachelard, esponente di primo piano della cosid-
detta ‘critica tematica’, che ha studiato, in particolare, le immagini 
dei quattro elementi fondamentali ricorrenti nelle opere di poeti, ro-
manzieri, filosofi, giungendo a conclusioni che sembrano smentire, 
o quantomeno mettere in crisi, il livello letterale del testo. Quando, 
per esempio, analizza Cosi ̀parlò Zarathustra e le Poesie di Friedrich 
Nietzsche, si trova di fronte a testi che inneggiano esplicitamente alla 
terra e al fuoco, eppure soffermandosi sulle singole immagini dedu-
ce che Nietzsche non è un poeta della terra, perché nelle sue pagine 
la pietra e la roccia «non vivono»: compaiono spesso, ma solo come 
simboli di durezza. Ciò che lo attira non è la materia, ma l’azione e 
«la terra nella sua massa e nella sua profondità gli offrirà soprattutto 
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spunti di azione» (Bachelard 1988, 135). Il discorso si fa più comples-
so per quel che riguarda il fuoco, data la forza delle metafore ignee 
e l’identificarsi di Zarathustra stesso con il sole. Bachelard osserva 
che nelle immagini nietzschiane questo elemento è meno sostanza 
che forza: esso è cioè correlato alla tensione e all’azione, non al be-
nessere di un calorismo, come in Novalis. Il fuoco nietzschiano è un 
tratto che sale e che, paradossalmente, aspira al freddo. È la «volon-
tà di raggiungere l’aria pura e fredda delle altezze» (Bachelard 1988, 
142). La conclusione a cui arriva lo studioso è che sia l’aria il suo ele-
mento naturale. Avendo riposto tutta l’energia lirica nello scambio 
tra il pesante e il leggero, tra il terrestre e l’aereo, Nietzsche diven-
ta per Bachelard il «modello del poeta verticale, del poeta delle cime, 
del poeta ascensionale» (1988, 133).

Dall’esempio di Bachelard, dal modo in cui riesce a guardare e in-
terrogare le immagini per mettere alla prova il testo, è forse possi-
bile trarre utili spunti per demistificare certe narrazioni aziendali 
fondate su basi poco solide, su immaginari stereotipati e poco rispon-
denti alla reale identità dell’impresa. E anche la sua attenzione per 
i quattro elementi fondamentali potrebbe essere portatrice di sug-
gestioni e indicazioni per costruire un racconto capace di distillare 
alcune caratteristiche dell’identità aziendale e di proiettarle in uno 
scenario archetipico (cosa c’è di più archetipico dell’aria, dell’acqua, 
della terra e del fuoco?).

Sulla via che unisce la critica letteraria e la psicologia del profon-
do, andrebbero fatti tanti altri nomi, come quelli di Maud Bodkin e 
Northrop Frye, considerati i maggiori rappresentanti della ‘critica 
archetipica’ in ambito anglosassone. In questo campo, le esperienze 
e le prospettive di studio sono varie e tutte di grande interesse, ma 
il ‘metodo’ critico che meglio riassume quanto detto finora e meglio 
si presta a ingaggiare un duello serrato con il mito personale è sen-
za dubbio quello di Giacomo Debenedetti. 

Insofferente a ogni scuola di pensiero e a ogni metodologia pre-
costituita, aperto ai più diversi stimoli intellettuali e all’incontro tra 
le diverse discipline, Debenedetti ha saputo intessere un «racconto 
critico» lungo quarant’anni in cui la letteratura, la musica e le arti 
figurative si incontrano con la biologia, la fisica quantistica o l’eco-
nomia. E, soprattutto, con la psicologia del profondo. Nelle sue ma-
ni, la psicologia analitica junghiana si fa non solo strumento d’inda-
gine, ma anche una serie di dure prove, un’ordalia a cui sottoporre il 
testo. Per entrare nel severo canone debenedettiano, infatti, le ope-
re devono possedere alcuni requisiti fondamentali, quali la familiari-
tà con il mondo degli archetipi, l’attitudine a raggiungere l’inconscio 
collettivo, la capacità di far dialogare l’Animus con l’Anima, insieme 
al coraggio di affrontare l’Ombra e di cimentarsi nella discesa all’A-
de, unica strada per giungere al fondo della psiche e ambire a quel-
la totalità che Jung identifica con il Sé. Per quanto possa suonare im-
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proprio e riduttivo parlare di un metodo debenedettiano, penso che 
il convergere di tutti gli elementi-cardine della psicologia analitica 
ci porti a intravedere un percorso ben preciso e una prassi che po-
tremmo definire ‘critica come processo d’individuazione’.5

Il rigore di Debenedetti, la sua curiosità onnivora e il suo talento 
innato per le connessioni più impensate, uniti alle acquisizioni del 
pensiero junghiano, fanno sì che si possano leggere i suoi saggi co-
me ricettacolo dei più affilati strumenti di analisi e di scavo interio-
re, insegnamenti e indicazioni la cui portata va ben al di là dell’ap-
plicazione ai testi letterari, estendendosi a ogni forma di testo, non 
ultimi quelli che delineano l’identità di un’impresa.

Per descrivere il proprio mestiere, Debenedetti ricorre a un an-
tico mito:

Il critico rifà il cammino di Orfeo, guidato da quel racconto e da 
quel pianto, e riconduce viva Euridice, per aiutare se stesso e gli 
uomini a capire perché sempre si rinnovino quella perdita, quel 
racconto, quel pianto, e valgano per tutti, e ciascuno vi ritrovi il 
proprio mito che ricomincia. Storia individuale eterna, quella di 
Orfeo. (Debenedetti 1999, 123)

Il corpus saggistico debenedettiano consta di migliaia di pagine, ma 
basta questo brano di poche righe per rendere bene l’idea di una ri-
cerca diuturna dell’identità, dei lati più nascosti eppure più vitali e 
imperituri del testo, proprio quel rizoma di cui parlava Jung nella 
sua autobiografia. 
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Abstract  This article aims to offer a review of the possibilities offered by a ‘narrative’ 
approach to examine the succession in businesses through some meaningful examples. 
In the first part, the focus is on a strictly literary representation, i.d. the novel Il padrone 
by Goffredo Parise (1965), which is still relevant to date for its extraordinary attention 
(and artistic outcome) on dynamics in a family business context. In this novel the notion 
of ‘personal myth’ fulfils a particular role, with all its consequences for the business. In 
the second part, it is shown an obviously incomplete series of case-studies in which 
economists use literary techniques and tools to represent and/or analyse business in-
tergenerational transition, especially in family business. In the third part, one of these 
studies – focused on the Berger family case – is examined more deeply to understand 
its theoretic choices and its scientific accomplishments, in order to wish for a real mul-
tidisciplinary approach to this topic, involving literary critics, theorists and linguists.

Keywords  Narrative analysis. Family business. Succession process. Identity. Person-
al myth.

Sommario  1 Dalla realtà alla narrazione. – 2 Dalla narrazione alle narrazioni. – 3 Dalle 
narrazioni alla realtà.

1	 Dalla realtà alla narrazione

«Chi è che non desidera la morte del proprio padre?», fa dire con disinvoltura 
Dostoevskij (1998, 921) a Ivan Fëdorovič durante il processo al fratello Dmi-
trij, nei Fratelli Karamazov. La scioccante domanda, rivolta al procuratore e 
a tutti gli astanti, sembra essere la sintesi perfetta di un rapporto, quello fra 
padri e figli, che lungo i secoli della narrativa occidentale ha registrato note-
voli picchi tensionali: dalla violenza divoratrice di Crono a quella più indiret-
ta riportata da Kafka nella struggente Lettera al padre, passando per quell’E-
dipo che ha offerto il destro alle teorie di Freud e dei suoi allievi, la fortuna 

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/legalcode
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del tema si sviluppa ininterrotta. Come è logico aspettarsi, nel Nove-
cento – e in particolare nella seconda metà del secolo – tale rapporto 
viene calato in una realtà fino ad allora inedita, quella dell’impresa. 
Fa la sua comparsa anche in Italia, e con una relativa rapidità, stan-
te il fatto che l’industrializzazione può considerarsi diffusa solo dal 
Dopoguerra, e che quindi fino a quel momento i passaggi generazio-
nali in azienda non dovevano essere così significativi da richiamare 
l’attenzione degli scrittori. È del 1965, infatti, Il padrone di Goffredo 
Parise: il romanzo racconta l’arrivo in una grande città di un giovane 
e la sua vita all’interno della ditta commerciale che lo ha assunto; si-
gnificativamente privo di nome, il giovane diventa presto il pupillo e 
(allo stesso tempo) lo schiavo del padrone, il dottor Max. Del roman-
zo, dai significati complessi e stratificati, mi limito qui a isolare alme-
no due aspetti fondamentali per l’analisi del conflitto generazionale.

Il primo riguarda indubbiamente la precocità dell’opera di Parise 
nell’individuare uno dei maggiori limiti alla crescita dell’individuo (e 
dell’impresa, come si vedrà), ovvero la rigida fedeltà al mito perso-
nale. Il concetto di mito personale, com’è forse noto, è legato alle ri-
flessioni psicoanalitiche di Carl Gustav Jung, e in particolare a quello 
che il pensatore svizzero ha denominato ‘processo di individuazione’. 
Nel tentativo di sintetizzare in poche parole delle nozioni di notevo-
le complessità, possiamo descrivere tale processo come il percorso 
evolutivo che un individuo deve intraprendere se dall’Io, ovvero dal-
la sua personalità conscia, vuole espandere i propri orizzonti fino a 
ricomprendere anche gli aspetti inconsci (l’Ombra), raggiungendo in 
questo modo la pienezza del Sé. Il processo di individuazione è osta-
colato o reso addirittura impossibile se il mito personale, ovvero la 
narrazione (mythos) che l’individuo fa di se stesso, risulta cristalliz-
zato. Ogni essere umano, infatti, tende a costruire la propria iden-
tità tramite il racconto delle esperienze tramandate (ad es. la storia 
famigliare, gli aneddoti sugli antenati) e vissute in prima persona, 
e non segue necessariamente dei principi che abbiano riscontri con 
la realtà, specie se si desidera rafforzare una determinata idea sulla 
propria persona. Nel caso dell’imprenditore di successo, la narrazio-
ne più frequente è quella del self-made man, che vince ogni avversi-
tà grazie alle sue doti e alla sua perseveranza. Da questa struttura 
basilare si sono già sviluppati dei veri e propri topoi, come la nascita 
dell’azienda in un semplice garage (Disney, Google, Apple e Amazon, 
tanto per citare qualche esempio), secondo schemi che riprendono 
in maniera più o meno consapevole alcuni tratti tipici dell’autobio-
grafia1 e che personificano dunque l’impresa. Se però la narrazione, 
che abbiamo visto essere naturale e anzi necessaria a costruire l’i-

1  Per una definizione e un inquadramento storico-linguistico della questione cf. To-
masin 2014, 327-57.
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dentità di un individuo, si fissa in un modello così rispondente alle 
esigenze, così ben congegnato che rende virtualmente impossibile il 
discostarsene – ovvero il riconoscerne la valenza di racconto, e non 
di realtà perfetta –, il mito personale si trasforma in una prigione: 
qualunque variazione rispetto al percorso già tracciato sarebbe un 
tradimento inammissibile. La cristallizzazione del racconto diventa 
quindi cristallizzazione dell’Io, incapace di svincolarsi da un ideale 
che, spesso, non corrisponde più alla realtà.

Parise riesce a fissare perfettamente questo processo in poche ri-
ghe, presentando il dottor Max come una «figura [che] si è rarefat-
ta, non è più una figura reale, come per gli altri, che rappresenta il 
denaro, la potenza, quello che in qualche modo vorrebbero essere» 
(Parise 1987, 1006); e tale rarefazione è legata proprio alla tensione 
verso un ideale di sé avulso dal mondo reale:

Nello stesso tempo il dottor Max non possiede quella forza creati-
va e totalitaria che permette un così alto concetto di sé e del pro-
prio destino da concentrare intorno alla propria figura i destini 
degli altri. E questa è la contraddizione fatale che sta al centro 
del suo moralismo; per cui tutto ciò che è utile all’idea del proprio 
mito personale è bene, tutto il resto è male. E ancora, nonostan-
te il moralismo, il bene e il male, egli non giunge e non giungerà 
mai ad essere quel mito a cui aspira. L’impotenza a diventarlo ap-
pare evidente, tanto che io credo sia evidente anche ai suoi stessi 
occhi ed egli aspiri a raggiungere il mito di se stesso soltanto con 
l’esercizio della forza. (Parise 1987, 1008)

Incidentalmente, va notato come questa figura autoritaria, cui non 
viene riconosciuta altra particolare caratteristica se non la velleità 
del potere, desti nel protagonista quella stessa brama di annienta-
mento che l’avvocato di Dostoevskij attribuisce a ogni figlio («È natu-
rale che, avendolo sempre in mente, abbia pensato di ucciderlo. Mol-
te volte ho pensato di ucciderlo»; Parise 1987, 1007).

Il punto focale, in ogni caso, resta la strenua volontà del dottor 
Max nell’incarnare se stesso, ovvero il dirigente di una ditta che deve 
corrispondere a determinate caratteristiche. Ecco perché il mito per-
sonale da problema dell’individuo si trasforma in problema dell’im-
presa, come già l’espressione «esercizio della forza» lascia presup-
porre. La coercizione esercitata sui dipendenti, e in specie su quelli 
più vicini al dottor Max, arriva anche a sconfinare nel campo della 
salute personale: il protagonista arriva perfino a rimpiangere il suo 
status di pupillo, dal momento che questo lo obbliga a sottoporsi a 
delle dolorose iniezioni di misteriose vitamine, praticate con bruta-
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lità da un portiere più bestia che uomo.2 E l’ingerenza nella sua vi-
ta sarà via via sempre più pesante, fino a culminare in un matrimo-
nio combinato con una protetta di Uraza, madre del dottor Max, una 
giovane affetta dalla sindrome di Down. Le motivazioni addotte per 
la proposta di matrimonio sono agghiaccianti, più vicine alle neces-
sità riproduttive di un animale da compagnia che a quelle relaziona-
li e affettive di un essere umano:

Dunque, guardi, voglio dirle subito di cosa si tratta. Anzi lei avrà 
già capito che si tratta di Zilietta, se no non l’avrei trascinata con 
me soltanto per una riunione di stupide. Dunque, Zilietta è sola, è 
una povera ragazza orfana, senza nessuno, che io ho raccolto da 
bambina e cui ho sempre provveduto fino a questo momento. Ora 
però, da chiari segni, ha necessità di sposarsi e di formare anche 
lei, come tutte le altre donne di questo mondo, una famiglia, con un 
marito e dei figli. Ho saputo da Rebo che lei non è sposato, anche 
se ha frequentato donne. Oramai lei sta con Max da tanto tempo, 
la conosciamo, abbiamo assunto informazioni anche sulla sua fami-
glia... insomma mi ha capito: io desidererei molto che lei sposasse 
Zilietta. Non posso più tenerla, ormai è diventata un peso morale 
e non una scelta, non ha visto come è attaccata a me? E poi, e poi 
Zilietta ha bisogno di sposarsi; questo è il parere dei medici che 
la seguono incessantemente. […] È della sua estrazione sociale, ec-
cetera eccetera. Ah, dimenticavo. Si capisce che lei dovrà fare una 
visita prematrimoniale molto accurata, perché non si accoppiano 
persone senza sapere nulla del loro sangue, di possibili malattie 
ereditarie eccetera eccetera. Scusi se le ho detto tutto così in fret-
ta, ma è meglio essere chiari, non le pare? (Parise 1987, 1033-4)

Alla replica del protagonista, riguardante la condizione della pove-
ra Zilietta, Uraza risponderà sviando l’argomento sulla moralità: e 
fintantoché il giovane non arriverà a capitolare, subirà una serie di 
trattamenti che oggi verrebbero definiti mobbing: decurtazione im-
motivata dello stipendio, privazione dell’ufficio, impossibilità di ave-
re relazioni con gli altri dipendenti.

Ma il mito personale bloccato non ha conseguenze dirette soltan-
to sui dipendenti. Come da più voci viene sottolineato (anche se uti-
lizzando terminologie diverse), il mito personale può riguardare l’a-
zienda stessa, intesa come gruppo di persone – capeggiato da un 
fondatore – che dà vita a un’impresa, la cui formula del successo de-
ve perpetuarsi rimanendo pressoché invariata. In questo senso gli 

2  Per un approfondimento sulla presenza del perturbante negli spazi industriali e bu-
rocratici rimando alla lettura di Stefano Lazzarin (2016); rimanendo in tema di ascen-
denze kafkiane e di commistioni con il saggismo sociologico, si veda Gialloreto 2016.
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studiosi parlano di imprinting imprenditoriale, quando la sovrappo-
sizione tra caratteristiche del fondatore e dell’azienda è molto alta 
o pressoché totale («‘Ma lei, quando dice la ditta, intende la ditta, 
cioè gli uffici e il lavoro che vi si svolge, o anche lei, lei in persona?’ 
‘Be’, è la stessa cosa, no? Io e la ditta siamo una cosa sola, si può di-
re. […] non sono altro, insomma, che una specie di personificazione 
della ditta’»; Parise 1987, 966). Tale imprinting può fare la fortuna di 
un’impresa o, al contrario, limitare le sue possibilità di adattamento 
e cambiamento al punto da determinarne il fallimento: 

Many firms are coping with the negative consequences of being 
locked-in in ways of doing things that were stamped at their out-
set and that are recalcitrant to change. For instance, analysts in-
vestigating on the demise of Kodak, highlight the role of some of 
Eastman’s established – and resilient – ways, such as a strong hi-
erarchical culture (cf. Hamm & Symonds, 2006), a paternalistic 
conception of the organization, and the mentality of «perfect prod-
ucts rather than the high-tech mindset of make it, launch it, fix it» 
(The Economist, 2012). (Finotto, Moretti 2014, 2)

Se l’impresa è a conduzione famigliare, le componenti di tale formu-
la tendono a essere molto simili: il predominio dell’appartenenza al-
la famiglia – anche in senso allargato – su altre caratteristiche come 
le capacità o le predisposizioni effettive, il curriculum, ecc…; l’osti-
lità verso gli influssi esterni nelle sfere gestionali più alte; la perce-
zione di un forte legame con il territorio in cui si è sviluppata l’im-
presa, e altre ancora.3

Il secondo motivo della grande attualità del Padrone è, per torna-
re all’origine dell’articolo, la lucida messa in scena del conflitto fra il 
fondatore della ditta, il dottor Saturno, e il figlio Max. Fin dalle pri-
me pagine del romanzo il rapporto fra i due viene delineato all’inse-
gna del contrasto, esplicito e contemporaneamente indiretto: si assi-
ste un grottesco dialogo tra Diabete e il protagonista, in cui l’esperto 
e più anziano collega spiega gli effetti della successione nell’azienda, 
lamentandosi dei raccomandati e sottolineando come il protagonista 
si trovi in ditta grazie alla sua raccomandazione:

Mi ha scosso da questi pensieri Diabete che aveva cominciato a 
parlare: «Hai visto quel Tropìa che ti ho presentato? Non durerà 
a lungo, te lo dico io. È un raccomandato e al dottor Max i racco-
mandati non piacciono. Non mi stupirei se tu prendessi il suo posto. 

3  Di recente, Beniamino Mirisola ha proposto di ricondurre questi processi alle teorie 
junghiane, recuperando direttamente le nozioni di mito personale e di individuazione del sé 
e provando ad applicare ai casi aziendali (Mirisola, Bagnoli, Tabaglio in corso di stampa).
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Sai da chi è raccomandato? Dal padre del dottor Max. Figurati.»
«Ma il padre del dottor Max è il padrone, dunque…»
«Appunto, appunto per questo. E tu credi che il dottor Max, che 

è giovane, accetterà uno che gli è imposto dal padre? Vedrai, non 
durerà molto. E ha ragione. Perché nella ditta commerciale non 
occorrono raccomandati ma gente che abbia qualità vere, come io 
spero le abbia tu. Per questo ti ho protetto da bell’inizio, appena 
l’agente provinciale mi ha parlato di te. Così avrò doppia ragione 
di fare bella figura. Primo perché Tropìa non vale niente, secondo 
perché attraverso di te offro l’occasione al dottor Max di sostitu-
irlo e di dimostrare al padre chi è il vero padrone della ditta. (Pa-
rise 1987, 849-50)

«Vero padrone», il dottor Max ci è inizialmente presentato come un 
giovane «dal volto fine e pallido, strizzato rimpicciolito da qualcosa 
di doloroso e di ineluttabile come una malattia inguaribile […] uno 
studente romantico, un giovane idealista che rincorra alti ideali di 
ordine e di classicità» (Parise 1987, 855). Tale descrizione, che sem-
bra contrastare con forza con il carattere, viene ribaltata nel giro di 
un paragrafo, quando il protagonista si rende conto che quel giovane 
gracile e quasi diafano è proprio il tanto atteso dottor Max:

Ora che sapevo che il padrone era lui le mie prime impressioni si 
imbrogliavano, piano piano ma inesorabilmente tutta la sua figu-
ra si è dissolta ai miei occhi e ne è sorta un’altra, diversa, in cui 
risaltava, con sgradevole evidenza sopra ogni altra immagine, la 
secrezione biancastra alla bocca che mi è parsa simile a quella di 
un grosso insetto ferito. Il timbro della voce poi, simile allo stri-
do, flebile ma al tempo stesso sibilante e aggressivo di un insetto 
ferito, ha fatto per confermare del tutto questa seconda impres-
sione. (Parise 1987, 855-6)4 

Saturno è il suo opposto speculare. Già il nome costituisce un se-
gnale importante, non tanto come richiamo alla divinità romana in 
se stessa, quanto per la sua identificazione con il Crono di origine 
greca: patriarca in negativo per eccellenza, è un titano, dominatore 
assoluto del cosmo e – come tutte le divinità pre-olimpiche – è con-
siderato come l’espressione di una forza primordiale, incontenibile, 

4  Come già rilevato da Guido Piovene, nel romanzo le similitudini con gli insetti sono 
particolarmente frequenti; la stessa immediatezza quasi inspiegabile con cui il prota-
gonista viene prescelto dal dottor Max e, spontaneamente, si vota a seguirlo andreb-
be letta in questa direzione: «Si gettano uno sull’altro con la stessa fulmineità con cui 
due insetti si uniscono nella copula, dopo la quale uno sarà mangiato». Cf. Belpoliti, 
Cortellessa 2016, 274.
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a tratti mostruosa.5 Non a caso, allora, il suo omonimo romanzesco 
è caratterizzato da una fisicità e una presenza che non vengono del 
tutto scalfite nemmeno dall’età avanzata: 

Un’altra persona di cui il dottor Max subisce molto l’influenza è suo 
padre, il vecchio dottor Saturno, che peraltro non ho ancora visto. 
Anzi, non è esatto dire che ne subisce l’influenza, ma la forza. Il 
dottor Saturno è stato ed è tuttora un grande e assoluto padrone. 
Egli non ha mai avuto dubbi di sorta (anche perché è di un’altra 
generazione). Ma ora si è stancato della ditta ed è sempre a cac-
cia di balene, nonostante l’età. Il dottor Max lo teme molto e sot-
to certi aspetti lo odia. Ma anche lo ama, come sempre succede, 
perché anche visto soltanto in fotografia, il dottor Saturno emana 
una forza e una violenza padronale che il dottor Max non si sogna 
nemmeno. (Parise 1987, 916)

La contrapposizione con Max è già evidente in questa caratterizza-
zione estremamente vitalistica pur se solo in effige, e diventa lam-
pante agli occhi del protagonista quando incontra Saturno per la pri-
ma volta (come nota anche Lazzarin 2016, 747-8):

Era un vecchio, molto vecchio, vecchissimo, ma dall’aria ancora 
robusta anche se stanca e come afflosciata: la testa quadrata dai 
lunghi capelli bianchi, le mani larghe, un tempo forti, gli occhi az-
zurri, limpidi e innocenti come quelli di un bambino mi guarda-
vano, con lo stesso stupore insieme vorace e allegro. […] «Sai co-
sa ti dico?» ha seguitato sottovoce e poi ha fatto una lunga pausa. 
«Che i soldi sono cacca. Hai capito? Ricordalo. Te lo dico io che lo 
so». (Parise 1987, 937-8)

Al termine di un surreale pranzo con la famiglia dei padroni, in cui il 
dottor Saturno non si fa scrupolo di prendere in giro il figlio per il suo 
fidanzamento con una tale Minnie, provocandone così una reazione de-
gna di un preadolescente (il pianto e la fuga in un’altra stanza), il pro-
tagonista registra le impressioni e l’effetto suscitato in lui da una figu-
ra così dirompente, che tuttavia non sarà destinata a durare a lungo:

Quello era il dottor Saturno, l’uomo che aveva creato la ditta com-
merciale e accumulato enormi ricchezze! Per la prima volta da 
quando ero arrivato nella grande città e avevo incominciato a la-
vorare nella ditta provavo una sensazione che avevo dimentica-

5  Nella lettura di Zanzotto, anche il nome del figlio segue la pista mitologica: cf. Pa-
rise 1987, XIX. Per un approfondimento sulle valenze fumettistiche dei nomi dei perso-
naggi, rimando nuovamente a Lazzarin 2016, 756-8.
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to da molti mesi: questa sensazione era una sensazione di realtà. 
Cioè, mentre in tutte le altre persone che avevo conosciuto e nella 
città stessa la caratteristica più evidente era l’irrealtà, qualcosa 
di fantomatico, di inesistente e insieme di ripugnante come vive-
re in uno stato di sonnambulismo, nel dottor Saturno, nonostante 
il suo nome, questa caratteristica era scomparsa, sostituita dalla 
realtà. Per la prima volta mi pareva di trovarmi realmente davan-
ti a un uomo e non davanti a un fantasma […]. Il cameriere che ci 
aveva servito a tavola era un cameriere, la dottoressa Uraza una 
povera vecchia e il dottor Max un bambino come, con molta real-
tà, l’aveva trattato suo padre. Ma anche questa sensazione è du-
rata soltanto finché è durata la sua presenza: uscito dal salotto il 
dottor Saturno, oggetti, persone e cose a poco a poco hanno co-
minciato a riprendere il loro abituale volto di fantasmi e quando 
la dottoressa Uraza è entrata anche l’ultimo barlume di realtà è 
scomparso del tutto. (Parise 1987, 939-40)

È quindi assolutamente evidente la distanza abissale che divide il ca-
rattere del vecchio padrone dall’isteria infantile di Max e dalla sua 
evanescenza.6 Il conflitto è molto chiaro al figlio, al punto da fargli 
ammettere che alcune sue scelte sono (o sono state) legate alla sem-
plice volontà di opporsi al padre: 

Quanto al fumo, lei può fumare quanto vuole, non sarò certo io a 
proibirglielo, ma faccia attenzione se vede mio padre. Lui non vuo-
le che si fumi qui dentro e io stesso non fumo. Ma fumavo, una vol-
ta fumavo quaranta sigarette al giorno. Poi ho smesso perché ho 
capito che lo facevo in polemica con mio padre, non tanto perché 
mi piacesse il fumo. (Parise 1987, 891)

La differenza (e dunque il punto di forza) di questo rispetto a tanti 
altri rapporti conflittuali fra genitori e figli sta proprio nel suo esse-
re calato in una realtà aziendale, ossia nel fatto di poter mettere in 
scena le ricadute di tale lotta su terzi, e più nello specifico – come si 
è mostrato nelle pagine precedenti – sui dipendenti. Parise coglie in 
fretta, insomma, quello che una vasta serie di studi economici è ora 

6  Per certi aspetti, il protagonista sperimenta una distanza simile con il proprio padre. 
Inerme di fronte ai soprusi del dottor Max, osserva con stupore e angoscia (per le pos-
sibili ripercussioni) l’immediata e dignitosa reazione del genitore, che per un momen-
to gli fa mettere in discussione tutti i suoi comportamenti in ditta fino a quel momen-
to: «È possibile che io abbia sbagliato tutto fino a questo punto e che la mia debolezza 
sia tale da dover ricorrere, oramai uomo, conscio dei propri diritti e dei propri doveri, 
all’autorità di mio padre? E quale vergogna sarebbe quella di vedere che mio padre ha 
risolto in un pomeriggio, senza alcuna competenza specifica, senza alcuna conoscenza 
dei problemi ma solo in virtù di una sua autorità fisica, immediata e imponente quello 
che io non sono riuscito a risolvere durante tutto questo tempo?» (Parise 1987, 1049).
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specificamente dedicata a indagare, ovvero proprio quegli effetti, po-
sitivi e negativi, che si dispiegano su ogni piano dell’impresa (risor-
se umane, costi/ricavi, immagine, ecc…) in tutte le fasi di un passag-
gio generazionale ai vertici di un’impresa.

2	 Dalla narrazione alle narrazioni

Il ‘family business succession process’, come argomento d’indagi-
ne, vive una situazione paradossale: da un lato, i processi che rego-
lano gli avvicendamenti nella governance sono al centro dell’atten-
zione degli studiosi da diverse decine d’anni, così come la specifica 
gestione delle imprese a conduzione famigliare. Dall’altro, la grande 
quantità di studi non ha ancora portato a una comprensione in gra-
do di rendere giustizia alla complessità della questione, dal momen-
to che non è ancora stata adeguatamente indagata la specificità del 
passaggio di potere da una generazione all’altra all’interno di una 
stessa famiglia, grazie a cui si possa tenere nella dovuta considera-
zione l’impatto delle relazioni interpersonali – non sempre pacifiche. 
Come è stato sintetizzato con molta efficacia,

While this work has provided considerable insight into succession 
in family firms, it has generally used frameworks anchored in eco-
nomics, such as agency theory (Lubatkin, Schulze, Ling, & Dino, 
2005), the resource-based view (RBV) of the firm (Cabrera-Suárez, 
De Saá-Pérez, & García-Almeida, 2001), and theories of intention 
and strategic planning (Sharma, Chrisman, & Chua, 2004). As a re-
sult, we have only a partial understanding of family business suc-
cession, and one that neglects, in particular, the role of language 
and meaning in the family business succession processes. (Dalpi-
az, Tracey, Phillips 2014, 1375)

La ‘narrative inquiry’ assume quindi, nella prospettiva di un numero 
sempre crescente di studiosi, un ruolo fondamentale per analizzare 
e comprendere i meccanismi della successione nel mondo imprendi-
toriale proprio perché riesce a rendere conto di dinamiche che sfug-
gono alla descrizione di fenomeni economici puramente numerica o 
quantitativa. Fra i primi campi in cui tale approccio è stato sperimen-
tato con successo si può citare il marketing (ad esempio per studia-
re le connessioni tra brand, identità individuale e cultura), ma anche 
l’analisi della strategia come una forma finzionale.7 Oltre a questo, 
l’approccio narrativo e/o più specificamente narratologico si è impo-
sto anche negli studi organizzativi, per descrivere non solo come ma-

7  A titolo d’esempio, cf. Schau, Muniz Jr. 2006 e Barry, Elmes 1997.
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nager e dipendenti costruiscono personaggi e trame, utili nell’inter-
pretazione delle dinamiche e dei cambiamenti, ma anche come tali 
storie abbiano reali ripercussioni sull’organizzazione.8

Le possibilità di sperimentazione sono davvero molto ampie: 
per citare qualche esempio, Martine Cardel Gertsen e Anne-Ma-
rie Søderberg (2011) hanno proposto un’analisi basata sui concet-
ti narratologici di peripeteia e anagnorisis e sul modello attanziale 
di Greimas per mappare le discrepanze fra i racconti di due mana-
ger di una stessa impresa, ma provenienti da due Paesi differenti 
(e dunque con un bagaglio esperienziale e culturale molto distante 
l’uno dall’altro). Forti di questi strumenti, le due studiose sono riu-
scite a ricostruire l’origine del conflitto, la sua evoluzione e risolu-
zione finale, proponendo così un modello comportamentale più effi-
cace. Entrando più nello specifico delle imprese gestite o controllate 
da una famiglia, Alan L. Carsrud e Malin Brännback presentano dei 
casi-studio utili a mostrare come vengano affrontati momenti di cri-
si, di cambiamento e di incertezza, siano essi dovuti a congiunture 
esterne, avvicendamenti interni o entrambi. Per rendere più efficace 
la presentazione e l’autoapprendimento del lettore, gli autori espli-
citano di aver scelto una forma narrativa che possa rendere conto 
della complessità della situazione, che riesca a stimolare l’immede-
simazione e dunque la formulazione di ipotesi per risolvere il pro-
blema del singolo caso:

Our goal is to help you to ask penetrating questions about how 
you would have handled the situation if you had been involved in 
this situation. This should help you learn different courses of ac-
tion, perhaps find a better answer to solve a situation in the case. 
However, please remember that business cases era often messy 
and confusing. But, family business cases are even more ‘messy’ 
just like families themselves. […] When reading a case please re-
member that they are not histories, but often are built in historic 
fashion. They clearly are stories of a family and their firm and thus 
are a part of the narrative tradition so much a part of all cultures. 
[…] In the end we are hoping to tell a story where there may or 
may not be an obvious solution to the problem. All of these cases 
are based on real people and we hope that their humanity comes 
through in what has been written. (Carsrud, Brännback 2011, 5-6)

Il progetto di ricerca coordinato da Mattias Nordqvist e Thomas M. 
Zellweger, STEP – Successful Transgenerational Enterpreneurship 
Practises, ribadisce la necessità di adottare un approccio multidis-

8  Fondamentali in questo i lavori di Barbara Czarniawska, che a lungo ha lavorato in 
questa direzione (ad es. Czarniawska 2004).
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ciplinare, in cui oltretutto la fase di analisi qualitative precede e 
orienta la fase successiva, di stampo quantitativo. Non soltanto: i 
due professori giustificano la scelta metodologica mettendo l’accen-
to sull’esigenza di approfondire gli studi sulle imprese famigliari, dal 
momento che non è sufficiente distinguerle da quelle non-famigliari 
per esaurire la loro specificità:

We opted for a qualitative research approach because of the in-
creasing awareness of the heterogeneity of the family business-
es population. Even if often treated as similar and routinely 
compared to ‘non-family businesses’, thereby artificially dichot-
omizing these organizations, family businesses are in fact differ-
ent amongst themselves, that is, there are many different types of 
family firms (for example, Westhead and Howorth, 2007). More in- 
depth research can help to generate insights with regards to the 
specific challenges and characteristics of different forms of fami-
ly businesses rather than default to a lumping together of them all 
(Nordqvist et al., 2009). (Nordqvist, Zellweger 2010, 41)

L’avvicendamento tra Carlo e Alberto (rispettivamente, seconda e ter-
za generazione in azienda) alla guida di Alessi, nota impresa italia-
na nel campo dei prodotti di design, è al centro del caso-studio su cui 
hanno ragionato Elena Dalpiaz, Paul Tracey e Nelson Phillips. Rile-
vando come le narrazioni imprenditoriali vivano una costante evolu-
zione nel tempo e in base al contesto («the stories communicated by 
enterpreneurs are never complete, and are influenced and framed by 
other ideas, stories and myths»; 2014, 1378; corsivo aggiunto), nell’ar-
ticolo vengono ripercorse la storia dell’impresa e la trasformazione 
dei suoi prodotti, da semplici utensili domestici a veri e propri ogget-
ti di design e di arte applicata, trasformazione che ha portato a da-
re nuovo significato all’identità dell’impresa e che è stata fortemente 
cercata da Alberto Alessi fin dai primi anni Settanta. Secondo la let-
tura dei tre autori, per legittimare la propria visione imprenditoria-
le Alberto avvia un’intensa attività di narrazione già nel 1979, prose-
guita poi negli anni fino al 2010. Basandosi sui materiali degli archivi 
dell’azienda, su documenti di parti terze (prevalentemente articoli o 
monografie scientifiche di management, critica d’arte e design) e so-
prattutto sulle quattro autobiografie ufficiali, il gruppo di lavoro ha 
ricostruito gli snodi cruciali del processo di successione e di legitti-
mazione del nuovo leader attraverso un’analisi tematica; i temi emer-
si sono stati successivamente ricondotti a delle più generali ‘tattiche 
narrative’, che a loro volta rispondono a uno specifico obiettivo nella 
legittimazione (‘strategie narrative’). I risultati di tale analisi e sche-
datura sono stati riassunti nello schema riportato [fig. 1], che rende in 
maniera molto leggibile le tre fasi del lavoro e i forti riscontri tra da-
ti, interpretazione narrativa e interpretazione strategico-economica.
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La carrellata di esempi proposti, che è solo un limitato e arbitrario 
campione della mole di studi sull’argomento, dovrebbe aver mostrato 
quanto tali studi siano stimolanti e ricchi di potenzialità, sia dal punto 
di vista teorico sia da quello pratico. Tuttavia, è necessario sottolinea-
re un aspetto non irrilevante: tutte queste analisi o relazioni di stam-
po narrativo sono state condotte da ricercatori e professori dell’ambito 
economico o, tutt’al più, socioeconomico. Per disinteresse, diffidenza o 
per semplice inconsapevolezza di tale filone, sembrano essere assen-
ti proprio quelle figure che più sarebbe logico aspettarsi in un simile 
lavoro, ovvero gli studiosi di teoria e critica letteraria e di linguistica. 
Senza voler sminuire i meriti dei lavori fin qui presentati, è tuttavia 
evidente a un occhio abituato all’analisi testuale che gli strumenti e le 
strategie interpretative non sono adoperati al loro massimo potenziale, 
non diversamente – d’altra parte – dai risultati che un critico lettera-
rio potrebbe ottenere se tentasse da solo una lettura socioeconomica 
di un’impresa. Tale lacuna potrebbe essere facilmente colmata dando 
reale seguito alle varie dichiarazioni d’intenti sulla multidisciplinari-
tà come elemento fondamentale per il progresso scientifico e superan-
do le rispettive diffidenze fra i due ambiti di studio.

Figura 1  Schema riassuntivo tratto da Dalpiaz, Tracey, Phillips 2014, 1383
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3	 Dalle narrazioni alla realtà

Cercando di muoversi in questa direzione, si è scelto di presentare 
un caso-studio particolarmente esemplare per le sue caratteristiche, 
ovvero il burrascoso caso del passaggio generazionale nella famiglia 
Berger, di cui è necessario ripercorrere le tappe fondamentali. Tom-
maso Berger, ebreo di origine austriaca trasferitosi in Italia dopo 
l’annessione del 1938, nel dopoguerra inizia la sua attività imprendi-
toriale al seguito del padre e di un altro socio, Riccardo Crippa. Nel 
1986 la vedova Crippa esce dal direttivo dell’azienda, che si occupa 
della distribuzione del caffè decaffeinato Hag, lasciando il comando 
a Berger come principale azionista; negli anni, l’impresa si espande 
acquisendo diversi marchi di acque minerali (ad es. Ferrarelle, Uli-
veto, Levissima) e altri prodotti ancora.

Alle soglie dei settant’anni Berger senior decide di lasciare le re-
dini del suo impero, ma la successione non è pacifica. Dei suoi tre fi-
gli (Roberto, Donata e Simona) l’erede designato avrebbe dovuto es-
sere il maschio, ma proprio per il legame che li unisce Berger senior 
ha sempre messo in dubbio la propria capacità nel valutare oggetti-
vamente le doti di Roberto:

In quello scorcio di anni ottanta [sic], nella vita dell’azienda, suc-
cedono altre due cose che a posteriori si riveleranno importanti. 
[…] La seconda è che io volli al mio fianco, come consigliere dele-
gato, una persona di provata capacità ed esperienza, vista la nuova 
compagine sociale e visto l’acquisto degli stabilimenti della Levis-
sima: le acque minerali le avevo distribuite tutte o quasi, ma que-
sta era una nuova avventura imprenditoriale. Così arrivò Marcel-
lo Costi. Era un professionista molto noto, all’epoca impegnato in 
un’azienda inglese e desideroso di tornare in Italia. Il suo compi-
to principale era riorganizzare la Crippa & Berger.

Ma, più privatamente, gliene diedi un altro: far lavorare mio fi-
glio con lui e valutarlo. Roberto, infatti, in teoria aveva espletato 
tutto il percorso formativo necessario a subentrare, un domani, 
al mio posto: laurea in Business economy a Boston, master a Fon-
tainebleau, una prima esperienza di lavoro alla General Foods di 
White Plans. Ovviamente riponevo in lui grandi speranze. Ma, co-
me padre, non mi sentivo in grado di valutare le sue capacità in 
modo obiettivo e alcuni episodi, d’altronde, mi facevano dubitare 
del suo carattere. (Berger 2007, 64-5)

I timori del padre vengono confermati dal parere, decisamente sfa-
vorevole, del consigliere delegato:

L’altro motivo [per pensare di vendere l’azienda] era il parere che 
Marcello Costi, come gli avevo chiesto, aveva alla fine formulato 
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sulle capacità imprenditoriali di mio figlio. Fu onesto. Per me non 
fu un giudizio facile da accettare. Mi disse che mio figlio Roberto, 
l’unico maschio, sul quale avevo riposto le mie speranze, era se-
condo lui inadatto a gestire un’azienda. Lo era, mi spiegò, per tre 
ragioni: «Primo, non è in grado di prendere decisioni, come richie-
de l’attività di imprenditore. E quando prende una decisione, se si 
verifica che è sbagliata, non ha la capacità né il coraggio di cam-
biare strada» elencò Costi. «Secondo, non riesce a vedere il pano-
rama nell’insieme ma si limita al dettaglio. Terzo, è facilmente in-
fluenzabile da persone con un carattere forte». (Berger 2007, 70)

Esaminata la situazione, dal punto di vista di Berger senior non rima-
ne altra scelta che quella di creare un trust in cui il figlio avrà comun-
que un ruolo centrale, ma sotto la vigilanza di professionisti capaci. 
Dopo ulteriori vicissitudini, come l’errore giudiziario che ha porta-
to all’arresto di Roberto per tre giorni al posto di suo padre e una 
serie di investimenti rischiosi che hanno indebolito il trust, il ruolo 
di Tommaso viene sempre più ridimensionato, senza che – a suo di-
re – lui possa sospettare o accorgersi di nulla, fino ad arrivare alla 
sua completa estromissione dal trust nel 2003. Da quel momento si 
scatena una battaglia legale in cui Berger senior denuncia il figlio e 
i consulenti del trust per frode, nel 2004, che si risolverà con un ac-
cordo fra le parti due anni più tardi.

La documentazione per ricostruire questa intricata storia di fa-
miglia è composta, in massima parte, dall’autobiografia di Tommaso 
Berger, da cui sono estratte le due precedenti citazioni, mentre il fi-
glio ha rilasciato solo pochi e misurati commenti via stampa, alla ba-
se delle ricostruzione del giornalista Filippo Astone (2009, 122-31). 
Due professori, Alexandra Dawson e Daniel Hjorth, si sono basati 
proprio su queste testimonianze per tentare un’analisi narrativa del 
conflitto, prediligendo il modello ‘drammatico’ di Kenneth Burke per 
interpretarne i risultati:

This analysis is carried out in two steps (Czarniawska, 2004), 
through the explication of the story (what does it say?) and its ex-
planation (‘how does the story say what it says?’ and ‘why does it 
say what it says?’). Third, we discuss our findings through our ex-
ploration of the story (‘what do I, the reader, think of all this?’). In 
order to do so, we apply Burke’s (1968) dramatist analysis, which 
has been adopted by several scholars in various fields, including 
organizational studies and entrepreneurship (Ahl, 2007; Czarniaw-
ska, 1997; Downing, 2005; Gusfield, 1976; O’Connor, 1995; 2004; 
2007). (Dawson, Hjorth 2011, 340)

Proprio questa scelta rende particolarmente interessante lo studio di 
Dawson e Hjorth: Burke, infatti, ha messo a punto le sue teorie sulla 
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funzione del linguaggio e dei suoi significati simbolici (che possono 
portare a integrare una collettività, ma anche a produrre dissidi nel 
caso di interpretazione o utilizzo di simboli diversi) partendo da uno 
studio parallelo tra i caratteri peculiari del teatro e della letteratura 
con quelli della comune vita quotidiana. Con il suo ‘drammatismo’ il 
filosofo statunitense introduce quindi alcune semplici nozioni-chia-
ve (la cosiddetta ‘Dramatistic Pentad’: le scene, gli atti, gli agenti, gli 
scopi e l’agire) come strumenti necessari a interpretare le interazioni 
sociali e le forme di comunicazione: non si tratta, perciò, di un bana-
le prestito linguistico dall’ambito narrativo-drammatico, ma di una 
vera commistione di teorie tesa alla comprensione e all’analisi del-
le relazioni umane, in ogni campo. Le premesse teoriche dello stu-
dio sulla famiglia Berger sono perciò molto elevate, ma non vengono 
forse debitamente utilizzate nel corso dell’articolo. Innanzitutto, le 
prime due fasi dell’analisi, basate sui concetti di ‘explication’ ed ‘ex-
planation’ di Barbara Czarniawska, non sono altro che un riassunto 
e una decostruzione (intesa come interrogazione del testo per il suo 
genere, stile e scopo) delle due versioni della storia, quella paterna 
e quella filiale (con il tramite di Astone). Non padroneggiando al me-
glio gli strumenti necessari e – ulteriore complicazione – dovendosi 
basare sulle traduzioni inglesi, la lettura dei due studiosi rimane for-
zatamente in superficie: senza voler minimizzare i meriti di tale stu-
dio, basti dire che, nell’avvertire il lettore di tenere sempre a men-
te le specificità del genere letterario dell’autobiografia, gli autori si 
richiamano alla tradizione di Goethe e Rousseau, due modelli senza 
dubbio superati anche per questo genere, tendenzialmente conserva-
tivo.9 La terza fase (‘exploration’, nella terminologia di Czarniawska) 
dovrebbe essere quella in cui si arriva a fornire un’interpretazione 
degli elementi emersi nelle fasi precedenti, appoggiandosi – come 
si è già detto – alle teorie di Burke. L’intenzione si risolve in un uso 
semplicistico della struttura analitica della Dramatistic Pentad, dal 
momento che viene fondamentalmente utilizzata per verificare la co-
erenza o le eventuali incongruenze fra le diverse versioni della sto-
ria. Un livello maggiore di approfondimento viene raggiunto quando 
i due studiosi identificano cinque temi predominanti: stili di leader-
ship e successione; fiducia e comunicazione; equilibrio fra i ‘perso-
naggi’; storia e identità; allontanarsi (dall’impresa di famiglia) come 
perdita di identità o rimanere. Gli ultimi due, in particolare, merite-

9  Cf. Dawson, Hjorth 2011, 343: «When reading autobiographies, it is important to rec-
ognize their social, cultural and historical specificity as well as how they have been influ-
enced by literary conventions. Indeed, the autobiography we have analysed is based on 
two influential writers who helped shape the Western autobiographical form, Goethe and 
Rousseau. Following these two models, the family business owner/manager describes 
his developmental process, writing about his childhood and youth and the shaping of 
his personality, and suggests that his story is worth telling for the insights it provides».
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rebbero un discorso più ampio, perché riportano al centro dell’atten-
zione un elemento fondamentale, ovvero proprio quell’attaccamento 
a un’ideale di sé che, come è stato mostrato attraverso le parole di 
Parise, blocca ogni possibilità di crescita e di evoluzione di una per-
sona e, con essa, di un’impresa:

Berger senior’s story reveals the father’s fear of letting go, which 
is the most cited obstacle to effective succession (Sharma, Chris-
man, Pablo, & Chua, 2001). […] In family firms, the incumbent of-
ten feels that, by retiring, they will also be demoted in their role 
within the family, lose identity and power, and lose stature in the 
community (Lansberg, 1988). […] Because of his attachment to 
(the values and identity of) the business, it seems that the poten-
tial successor, Berger junior, is never really given a chance to de-
velop the appropriate skills or earn his father’s respect and this 
results in the incumbent deciding that the successor is not com-
petent enough to run the business (DeMassis et al., 2008). (Daw-
son, Hjorth 2011, 350)

Se la medesima analisi avesse previsto il coinvolgimento di studiosi 
di critica letteraria e di linguistica (meglio ancora se madrelingua, 
in questo caso dunque italiani), più formati all’interpretazione di uno 
o più récit, i suoi risultati non sarebbero stati radicalmente diversi, 
ma di certo avrebbero potuto attingere a un repertorio maggiore di 
strumenti, contestualizzazioni e confronti, guadagnando così un’an-
golazione ancora differente da cui osservare il caso e suggerire so-
luzioni. Gli studi di questo genere, infatti, sono volti sì alla compren-
sione dei fenomeni legati ai passaggi generazionali in azienda, senza 
tuttavia dimenticare che ogni struttura teorica da essa risultante 
dovrebbe poter essere d’aiuto nella gestione di (futuri) casi reali.10 
E non si pensi che tali casi rappresentino una nicchia tutto somma-
to trascurabile: secondo le stime effettuate dal «Sole 24 ORE» agli 

10  A titolo di esperimento, l’esempio della famiglia Berger è stato di recente propo-
sto all’interno di un’impresa a conduzione famigliare di grandi dimensioni, operante 
nel settore dell’edilizia. Il gruppo di lavoro era composto dal titolare, la moglie, tre fi-
gli e tre figure del mondo accademico: Alessandro Cinquegrani, professore universi-
tario di letteratura comparata, Beniamino Mirisola e Federico Rigamonti, rispettiva-
mente ricercatore e dottorando di letteratura italiana dell’Università Ca’ Foscari di Ve-
nezia. La lettura di brani scelti, guidata dai tre esperti, è stata fondamentale per far 
emergere tensioni sotterranee e problemi irrisolti delle dinamiche famigliari e azien-
dali, grazie a cui l’argomento del futuro allontanamento del titolare è stato affronta-
to in modo diretto e con viva partecipazione di tutte le persone coinvolte. L’esempio 
(negativo) dei Berger, infatti, non è stato scelto per caso, ma perché i tre studiosi han-
no riconosciuto delle stringenti affinità tra quel caso e le medesime dinamiche – per 
quanto di intensità minore – della famiglia in questione: la loro ipotesi è stata confer-
mata dalla adesione al confronto, particolarmente significativa se si considera l’inizia-
le ritrosia di alcuni membri.
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inizi degli anni Duemila, il problema della successione riguarda no-
ve aziende su dieci – un numero decisamente impressionante se si 
considera che le aziende a conduzione famigliare rappresentano i 
due terzi del Pil e dell’occupazione (cf. Popolani 2002, 8). Concen-
trando l’attenzione su una specifica regione, il Centro Studi Veneto 
ha svolto un’ampia ricerca (circa 5.000 imprese statisticamente rap-
presentative) sui rischi legati ai passaggi generazionali, arrivando 
a stabilire che in caso di cattiva gestione all’incirca 400.000 colla-
boratori potrebbero doversi riqualificare, 45-50 milioni di fatturato 
potrebbero essere a rischio, così come 17-18.000 milioni di export 
(cf. Brunello, Zaramella 2002).11 Per evitare o almeno limitare ta-
li drammatiche ripercussioni, come ha scritto efficacemente Alber-
to Dell’Atti, va ribadito

quanto il ricambio generazionale rappresenti una problematica 
che non deve essere trascurata o affrontata all’ultimo momento. 
Non è solo un problema economico o di mera successione al verti-
ce dell’impresa; invero, le dinamiche che vengono coinvolte scatu-
riscono dalla cultura aziendale, dai valori imprenditoriali, dalla re-
lazione padre-figlio, dalla conflittualità che può sorgere tra i due. Il 
mondo delle imprese familiari è portatore di una immensa eredità 
che coinvolge la famiglia e l’azienda; esso, infatti, è caratterizzato 
dalla presenza di valori e di una cultura imprenditoriale che ven-
gono trasmessi di generazione in generazione. (Dell’Atti 2007, 16)

Ci si augura, dunque, che una collaborazione più stretta fra studiosi 
e ricercatori dell’ambito letterario e di quello economico possa allo-
ra portare ad accrescere la nostra conoscenza del passaggio genera-
zionale nelle imprese, la sua problematizzazione in una prospettiva 
multidisciplinare e, così facendo, aumentare anche la possibilità di 
guidarlo verso esiti più felici.

11  La Camera di Commercio Industria Artigianato Agricoltura di Treviso ha commis-
sionato, nel 2006, una Analisi quali-quantitativa del passaggio generazionale nel siste-
ma produttivo trevigiano e individuazione delle principali criticità da affrontare, secon-
do cui «in Provincia il PG ha un potenziale devastante: 1. vi sono quasi 9.000 posizioni 
aziendali che rappresentano diritti di proprietà di soggetti con oltre 70 anni, età che 
senza dubbio fa pensare ad un PG che dovrebbe essere già operativo (se non ultimato); 
2. sono oltre 16.000 le analoghe posizioni ricoperte da soggetti di età comprese tra 60 
e 70 anni, età in corrispondenza delle quali deve sussistere un progetto di PG definito 
e condiviso; 3. sono oltre 29.000 le posizioni di soggetti di età compresa tra 50 e 60 an-
ni, il che fa supporre il pesante impatto futuro del problema del PG» (Biscaro 2006, 1).
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Abstract  Telling one’s identity is a strategy on which public and private companies 
have begun to invest for a long time. If storytelling has always been understood as a 
means of interpreting and transmitting the corporate values, we are now moving to 
storytelling intended as a tool for realizing the identity of the company itself, and this 
identity is read as a fluid narrative that develops through the stories of its employees 
and stakeholders. Besides, storytelling is the oldest form of communication between 
individuals, and it can date back to the origin of our social life: humanity has always made 
meaning through narration. This paper, starting from theoretical studies on storytelling 
and the narrative thinking, investigates some samples of organizational storytelling in 
order to understand what are the advantages of a narrative approach over the reality 
of those who do business.

Keywords  Storytelling. Organizational storytelling. Narrative paradigm. Narrative 
mode. Internal communication. Corporate stories.

Sommario  1 Strategie comunicative e strumenti narrativi. – 2 Dal racconto come 
strumento conoscitivo del mondo alla narrative creation of self. – 3 L’organizational 
storytelling. Alcuni esempi.

1	 Strategie comunicative e strumenti narrativi

La narrazione dell’identità e della visione strategica di un’organizzazione è 
una disciplina nella quale aziende pubbliche e private hanno cominciato a 
investire da tempo. Negli anni Settanta e Ottanta l’interesse per la narrazio-
ne si è ampliato fino a comprendere diversi ambiti: gli studi di Walter Fisher 
e Christian Salmon hanno sottolineato l’importanza del tema della narrazio-
ne come elemento persuasivo nel dibattito politico, mentre nel campo delle 
scienze psicologiche gli studi di Jerome Bruner, come vedremo, hanno evi-

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/legalcode


Studi e ricerche 19 80
Imprese letterarie, 79-90

denziato il nesso che intercorre tra narrazione e identità,1 interpre-
tando la personalità come prodotto di narrazioni vissute e praticate. 

A partire dalla metà degli anni Novanta il corporate storytelling 
ha ottenuto un posto di rilievo nelle strategie comunicative di orga-
nizzazioni ed aziende che avvertivano la necessità di sperimentar-
la per inquadrare e definire la propria identità. Oggi, in un’epoca 
post-pubblicitaria, si presentano da un lato dei veri e propri svilup-
pi narrativi a partire dalla marca, che deve avere un suo proprio ca-
rattere, e dall’altra le narrazioni si sono fatte sempre più vicine alla 
comunicazione istituzionale delle imprese (Qualizza 2009). Nel caso 
del primo approccio al tema dello storytelling, definito storytelling 
management, si parte dunque dall’idea di rendere la comunicazio-
ne dell’azienda più coinvolgente, e le narrazioni si fanno espedien-
te tecnico con un interesse strumentale. Oggetto di studio allora è 
tutto ciò che al suo interno contiene un elemento narrativo, e il de-
sign, il logo di un prodotto e tutto quello che può rappresentare i va-
lori che definiscono l’identità dell’impresa, vengono trasmessi all’in-
terlocutore attraverso elementi narrativi. Casi applicativi sono per 
esempio le campagne pubblicitarie realizzate in forma di fiction, co-
me quella nota della Apple, che attraverso un famoso spot diventato 
caso di studio utilizzò le tematiche orwelliane di 1984 per proporsi 
come punto di rottura nei confronti del pensiero unico rappresenta-
to dall’egemonia di IBM. 

Con l’aumentare della pervasività dei mezzi di informazione nel-
la nostra quotidianità, è aumentata anche la possibilità che i no-
stri desideri possano essere orientati – al consumo come al voto po-
litico – da queste dinamiche che ci raccontano storie (si pensi agli 
esempi della new political communication nei casi della campagna 
elettorale per le elezioni presidenziali americane del 2016, o del Re-
ferendum sulla permanenza del Regno Unito nell’Unione europea nel 
giugno dello stesso anno). Del resto, se il pensiero narrativo è funzio-
nale alla decodifica e alla trasmissione del significato del pensiero 
logico-scientifico, come ha sostenuto Bruner, il problema si potreb-
be presentare da sé, nel senso che non essendo scientifico e incon-
futabile, il pensiero narrativo è per natura orientabile tendenzio-
samente allo scopo di ottenere qualcosa in cambio. Sono le storie 
insomma a orientare i nostri desideri, e Yves Citton ha ricordato la 
problematicità di questo passaggio riprendendo le riflessioni di Ri-
chard Lanham, soffermandosi sul concetto di economia dell’atten-
zione, secondo cui «ciò a cui non prestiamo attenzione non ha pote-
re su di noi» (Citton 2013, 33).

1  «È soprattutto attraverso le nostre narrazioni che costruiamo una versione di noi 
stessi nel mondo, ed è attraverso la sua narrativa che una cultura fornisce ai suoi mem-
bri modelli di identità e di capacità d’azione» (Bruner 1997, 12).
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Nella società dell’abbondanza materiale, la «nuova merce rara» 
(Citton 2013, 34) è proprio il tempo dell’attenzione, quindi non l’in-
formazione stessa ma il tempo che ci vuole perché questa oltrepassi 
la massa caotica di dati che ci circonda: il libero accesso all’informa-
zione fa sì che a ostacolare il processo di ricezione di queste infor-
mazioni non derivi tanto da barriere economiche, quanto «dai limiti 
imposti dall’economia dell’attenzione» (Citton 2013, 35). Secondo Cit-
ton le narrazioni condizionano i nostri orientamenti grazie a mecca-
nismi di scenarizzazione, e allora il mito, il racconto, che sia grande 
narrazione o piccola storia quotidiana, diventa una parola che met-
te in scena, una «macchina per convincere» (2013, 112).

Sembrano qui venire meno le riflessioni di Salmon sullo stesso 
argomento:2 il problema non sembra infatti essere quello del presun-
to eccesso di narrazioni, dato che possiamo dire appunto che le narra-
zioni sono connaturate all’uomo, e rappresentano un aspetto antropolo-
gico vero e proprio della sua vita. Infatti, come è stato sottolineato fino 
a questo punto e come si vedrà in seguito, sembra evidente che se Sal-
mon sostiene che le storie «stanno andando di moda», stia in qualche 
modo sostenendo l’ovvio. A questo proposito, Wu Ming 2 ha scritto che 

potranno essere nuove le tecniche utilizzate, ma certo non è nuo-
vo il fenomeno. Come ha scritto Paul Veyne, rovesciando lo slogan 
del Sessantotto parigino, l’immaginazione è al potere da sempre. 
[…] Quanto al marketing, l’uso di storie per vendere prodotti è vec-
chio come la pubblicità […]. Non c’è mai stata un’età del mondo in 
cui la comunicazione fosse sganciata dal racconto e dalle mitolo-
gie depositate nel linguaggio. La narrazione non occupa un cam-
po specifico (di mero intrattenimento), e non esiste un discorso lo-
gico-razionale ‘puro’. (L’Unità, 3 ottobre 2008)

Nel filone dell’organizational storytelling invece, alla base della rifles-
sione sugli studi organizzativi risiede l’idea che storie, miti e narra-
zioni in generale siano da considerarsi come espressione diretta del 
nucleo profondo della cultura organizzativa (Qualizza 2009). Attra-
verso questa idea iniziale si passa al vissuto delle persone che opera-
no nell’azienda, e l’analisi delle storie organizzative fa emergere un 
intreccio di racconti comunicanti (Qualizza 2009, 6), una molteplicità 
di narrazioni che si discosta da quella canonica. Narrare un’impresa 
per trasferire i propri valori di riferimento, sfruttando un linguaggio 
universale già da tempo permeato nella quotidianità contemporanea 

2  «Sotto l’immensa accumulazione di racconti prodotti dalle società moderne, viene 
alla luce un ‘Nuovo Ordine Narrativo’ (NON) che presiede alla formattazione dei desi-
deri e alla propagazione delle emozioni, per mezzo della loro messa in narrazione, in-
dicizzazione e archiviazione, diffusione e standardizzazione, strumentalizzazione at-
traverso tutte le modalità di controllo» (Salmon 2008, 169).
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(l’âge narratif descritta da Salmon), offre spunti di riflessione che sti-
molano l’attività di ricerca in chiave multidisciplinare. Deve infatti 
essere considerata anche l’efficacia intrinseca nell’atto del raccon-
tare, in questo caso connesso alla diffusione dei valori e dell’identi-
tà di un’organizzazione, quindi alla ricezione di questa tecnica come 
strumento di trasmissione dell’immaginario che la caratterizza. Si 
tratta al contempo di far emergere le caratteristiche degli elementi 
più significativi in cui l’impresa si possa identificare e di indagare i 
metodi con cui l’azienda stessa possa comunicarli.

Un uso interessato dello strumento narrativo allora si sposta an-
che verso i rapporti dell’impresa con il suo ambiente, con lo scopo di 
valorizzare e affermare la reputazione dell’azienda e di preservare la 
memoria dell’impresa attraverso la diffusione di opere (installazioni, 
video, testi, performance) sulla storia dell’azienda. Un esempio signi-
ficativo nel panorama dell’industria italiana è rappresentato da una 
performance artistica proposta da Molteni, gruppo industriale che 
opera nel settore del mobile. Nella propria sede di Giussano ha avuto 
luogo La vita in un armadio (Musso 2007), spettacolo incentrato sul-
la figura iconica di sei donne del Novecento (Frida Kahlo, Margueri-
te Yourcenar, Evita Peron, Maria Callas, Elisabetta II d’Inghilterra, 
Marylin Monroe), portato in scena con un monologo dall’attrice An-
na Galiena. La rappresentazione si è svolta in sei ambienti diversi, 
ognuno caratterizzato dalla presenza di un armadio Molteni, conte-
nente i prodotti che hanno caratterizzato la vita delle protagoniste. 
Durante la performance il pubblico si muoveva 

in uno spazio complesso, che richiama gli archetipi del sentiero 
e del labirinto, introducendo continui elementi di novità e di sor-
presa. (Qualizza 2009, 15)

La narrazione si fa strumento di ‘comunicazioni pubbliche’ come nel 
caso della distilleria Nardini, che con la realizzazione di un ‘alambic-
co’ progettato da Fuksas per ospitare un centro di ricerca, ha trasfor-
mato un ambiente di lavoro in un «dispositivo narrativo» (Qualizza 
2009, 15): la struttura infatti è formata da due ambienti antitetici, in 
cui il primo spazio consiste in bolle trasparenti ‘sospese’ in cui sono 
contenuti i laboratori, mentre il secondo è un auditorium scavato nel 
terreno. La struttura nel suo insieme allude a un percorso ascensio-
nale che richiama il mito della caverna di Platone: 

utilizzando il linguaggio dell’architettura contemporanea, l’asce-
sa verso il mondo delle idee suggerisce l’inalterabilità dei valori 
che stanno alla base della cultura aziendale. (Qualizza 2009, 15)

A questo punto si presenta la necessità di un approccio teorico di tipo 
narrativo alla conoscenza, a partire da quella distinzione di Bruner 
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tra funzione paradigmatica (logico-scientifica) e funzione narrativa 
(che ha la plausibilità come criterio primo, e utilizza metafore, simbo-
li, miti); si inserisce inoltre uno slittamento dell’uso e del significato: 
questo significa cioè che dallo storytelling inteso come mezzo per in-
terpretare la realtà aziendale (epistemologico) si passa allo storytel-
ling inteso come mezzo per la realizzazione dell’identità dell’azienda 
stessa (ontologico). L’azienda deve allora essere ripensata come un 
insieme di persone che formano una comunità di attività e prodot-
ti verbali in continuo cambiamento, atti alla generazione del senso: 

[a]ll’identità organizzativa intesa come sostanza si sostituisce il 
modello in cui l’identità è invece vissuta come racconto: non più 
statico, ma in movimento, un filo che si dipana attraverso le sto-
rie dei diversi stakeholder con cui l’azienda interagisce. (Qualiz-
za 2009, 15)

2	 Dal racconto come strumento conoscitivo del mondo  
alla narrative creation of self

La capacità di narrare è una funzione mentale, indispensabile per 
l’organizzazione della propria interiorità e per la decodifica della 
realtà: James Hillman sosteneva a proposito come la struttura della 
mente non fosse fondata sulle connessioni cerebrali o sul linguaggio, 
quanto invece su quelle «storie supreme» che rappresentano i model-
li del nostro agire nel mondo: «la mente è fondata nella sua stessa at-
tività narrativa, nel suo fare fantasia» (Hillman 1984, III).

Le narrazioni adempiono a molteplici compiti e funzioni fondamen-
tali per la costruzione e l’assestamento dell’identità tanto di gruppi 
e comunità quanto dei singoli individui che le compongono, organiz-
zando fin dalle origini delle società umane le forme del pensiero e la 
conservazione e la trasmissione della memoria. Gli studi struttura-
listi degli anni Sessanta hanno contribuito a inquadrare il raccon-
to nel suo valore di categoria conoscitiva universale, che permette 
di comprendere e attribuire un significato alla realtà.3 A partire da 
queste ricerche nel campo degli studi sociali ha cominciato a diffon-
dersi un profondo interesse per lo storytelling: come vedremo, a di-
scapito del modello scientifico tradizionale, secondo il quale l’uomo 
agisce guidato da un pensiero logico, è stato teorizzato che le per-
sone sono più persuase da una buona storia che da buoni argomen-
ti (Fisher 1984) e nel campo della psicologia cognitivista con Jerome 

3  «Le récit est présent dans tous les temps, dans tous les lieux, dans toutes les so-
ciétés; le récit commence avec l’histoire même de l’humanité; il n’y a pas, il n’y a ja-
mais eu nulle part aucun peuple sans récit» (Barthes 1966, 1).
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Bruner si è parlato di narrative mode, la modalità del pensiero artefi-
ce della narrative creation of self, che avviene proprio attraverso sto-
rie e racconti. La potenzialità della narrazione insomma è quella di 
potersi rivolgere sia alla componente emotiva che a quella razionale.

Negli anni Ottanta Fisher ha interpretato la narrazione come para-
digma della comunicazione umana: quella di raccontare storie è la più 
universale e antica forma di interazione e comunicazione tra gli indivi-
dui, motivo per il quale secondo Fisher l’uomo non è definibile solo co-
me homo sapiens, ma anche come homo narrans. L’uomo interpreta la 
realtà con un bagaglio di strumenti narrativi ed è tramite questi che 
compie delle azioni e prende delle decisioni, è attraverso la narrazio-
ne insomma che l’uomo attribuisce un significato al mondo in cui vive.

La riflessione sul narrative paradigm di Fisher si accorda con quel-
le compiute da Bruner in particolare negli anni dopo la svolta cul-
turalista, secondo il quale la narrazione rappresenta una forma del 
pensiero e del discorso tramite la quale possiamo comprendere ed 
esprimere la nostra esperienza. Discostandosi dalla psicologia co-
gnitiva – il cui oggetto di interesse è rappresentato dalla pura ela-
borazione del dato e dell’informazione – lo psicologo ha individuato 
due diverse modalità di pensiero attraverso le quali l’uomo modula 
la sua esperienza diretta con la realtà, gestendone e organizzando-
ne la conoscenza (Bruner et al. 1969):

[c]i sono due tipi di funzionamento cognitivo, due modi di pensa-
re, ognuno dei quali fornisce un proprio metodo particolare di or-
dinamento dell’esperienza e di costruzione della realtà. Questi 
due modi di pensiero, pur essendo complementari, sono irriduci-
bili l’uno all’altro. Qualsiasi tentativo di ricondurli l’uno all’altro 
o di ignorare l’uno a vantaggio dell’altro produce inevitabilmente 
l’effetto di farci perdere di vista la ricchezza e la varietà del pen-
siero. (Bruner 1988, 15)

Il pensiero paradigmatico è il primo, di tipo logico-scientifico: si espri-
me in modalità matematica e la sua funzione è quella di chiarire, di 
eliminare le ambiguità. Quello che Bruner definisce invece pensiero 
narrativo è di tipo polisemico, aperto al possibile, si sviluppa attra-
verso le azioni e trasmette un sapere liberato dagli enunciati anali-
tici di tipo scientifico. Tra le caratteristiche del pensiero narrativo 
Bruner (2002) individua quello legato alla narrative creation of self, 
essenziale per la costruzione dell’identità soggettiva e di apertura 
verso l’altro, e dimostra come il significato individuale viene costrui-
to durante la concettualizzazione e l’esposizione della propria narra-
zione, e che i racconti rappresentano la modalità attraverso la quale 
interpretiamo e diamo un senso alle nostre esperienze.

È interessante quindi notare come alla narrazione sia stato rico-
nosciuto questo potente ruolo di strumento conoscitivo, che permet-
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te non solo di condividere le informazioni, ma anche di rielaborarle 
e di produrre conoscenza. Il pensiero narrativo pertanto consente 
all’uomo di mettere in relazione esperienze e situazioni sotto forma 
di racconto, che può essere compreso, elaborato e interpretato. La 
narrazione allora diventa il primo dispositivo conoscitivo attraverso 
il quale si fa esperienza nella vita e permette di dare un significato 
alla propria presenza nel mondo:4 le esperienze che non vengono ri-
elaborate attraverso il pensiero narrativo infatti restano mute, sen-
za produrre significato, e sono destinate a essere dimenticate perché 
non è possibile collocarle all’interno di una storia, sia questa collet-
tiva o personale: 

[l]a forma tipica di strutturazione dell’esperienza (e del nostro ricor-
do di essa) è narrativa [e] ciò che non viene strutturato in forma nar-
rativa non viene ricordato. (Bruner 1992, 65; corsivo nell’originale)

3	 L’organizational storytelling. Alcuni esempi

Questo tipo di studi ha messo in risalto il fatto che la narrazione 
rappresenta il fondamento del pensiero discorsivo e della possibili-
tà dell’agire comune. Le narrazioni possono essere viste allora come 
una forma di risoluzione dei problemi del quotidiano confrontarsi con 
il mondo, ed è senz’altro questo il motivo per il quale lo storytelling 
ha cominciato a rivestire grande importanza nel campo degli studi 
interessati all’azione collettiva all’interno di ambienti pubblici e la-
vorativi, e di come il significato dell’approccio narrativo sia stato am-
piamente riconosciuto nel campo degli studi di settore. 

In un saggio dei primi anni Settanta, Burton Clark ha messo in 
evidenza l’importanza di quelle che ha definito ‘organizational sa-
gas’ all’interno delle imprese e delle organizzazioni, definendole co-
me «a collective understanding of unique accomplishment in a for-
mally established group» (Clark 1972, 178).

Si tratta di corpora narrativi che grazie alla loro creazione e al lo-
ro utilizzo hanno permesso da un lato di ridurre il senso di isolamen-
to dei singoli componenti all’interno dell’ambiente lavorativo, aumen-
tando dall’altro il livello di armonia durante l’attività quotidiana.5 Le 
saghe rappresentano una risorsa preziosa, creata nel corso del tem-
po dagli stessi membri dell’impresa.

4  «La narrativa ci offre un mezzo pronto e flessibile per trattare gli incerti esiti dei 
nostri progetti e delle nostre aspettative […]. È il nostro talento narrativo che ci dà la 
capacità di trovare un senso nelle cose quando non ce l’hanno» (Bruner 2002, 31-2).
5  «The development of sagas is one way in which men in organizations increase such 
returns, reducing their sense of isolation and increasing their personal pride and pleas-
ure in organizational life» (Clark 1972, 183).
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Richard Boland e Ramkrishnan Tenkasi (1995) hanno a loro volta 
considerato le narrazioni come il principio organizzativo vero e pro-
prio alla base della cognizione umana, sostenendo che riconoscere 
esplicitamente la modalità narrativa del processo cognitivo è impor-
tante per comprendere i processi di creazione e assunzione di una 
prospettiva individuale all’interno di una comunità lavorativa. Per i 
due studiosi:

[narrative] is the basic and determining process for the construc-
tion, maintenance and change of all understanding in an organi-
zation. Perspectives in a community of knowing are a product of 
story telling as much as they are a medium for it. (Boland, Ten-
kasi 1995, 21)

I primi studi compiuti sull’importanza della vita simbolica nell’orga-
nizzazione e la dimensione interattiva della narrazione si sviluppa-
no nel corso degli anni Novanta, con i lavori tra gli altri di Barbara 
Czarniawska e David Boje,6 che hanno cominciato ad indagare alcuni 
temi che sono poi diventati portanti (Giroux, Marroquin 2005): quel-
lo dell’identità narrativa è il primo. Considerata come un processo 
fluido, la definizione della propria identità in una realtà sempre più 
esigente diventa cruciale. Paul Ricoeur ha dimostrato del resto co-
me la narrazione sia indispensabile nel processo di creazione del sé; 
l’approccio narrativo poi ha utilizzato la relazione terapeutica co-
me metodo di narrazione interattiva: il racconto di sé, della propria 
esperienza e delle modulazioni dell’identità all’interno del contesto 
lavorativo sono fonte di cambiamento, rinnovamento o adattamen-
to della propria identità. A questo proposito David Barry attingen-
do agli strumenti della terapia familiare si è servito delle narrazioni 
per identificare, elaborare e tentare di sciogliere i problemi di una 
clinica a gestione familiare: 

I have also become aware that this approach has little to do with 
solving problems […]; rather, it is about changing the relationships 
people have with their problems. Problem solving is supplanted 
by problem dissolving – solutions by dissolutions. As a problem be-
comes more externalized and less tied to self-identity, a lot of en-
ergy gets freed up, energy which goes in unpredictable, but often 
positive ways. (Barry 1997, 43)

6  Quest’ultimo ha anche considerato l’organizzazione stessa come un vero e proprio 
sistema narrativo: «I found that stories, in the storytelling organisation, were not just 
something which people tell to others to entertain, nor just something they do when 
they communicate. Rather, stories are the blood vessels through which changes pul-
sate in the heart of organisational life» (Boje 1991, 8).
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La narrazione collettiva riflessiva è il secondo tema indagato da Czar-
niawska e Boje, che affiora nel momento in cui si comincia ad intende-
re la narrazione come mezzo di condivisione, trasmissione e compren-
sione all’interno dei team di lavoro, nelle équipe e nelle comunità. 
In questo caso l’obiettivo è quello di comprendere i significati creati 
dai singoli elementi all’interno del contesto lavorativo, in particola-
re nella comunicazione: le narrazioni diventano quadri di riferimen-
to interpretativi, che decodificano e danno significato ad azioni e 
avvenimenti. Attraverso la loro interpretazioni emergono sia la con-
divisione dei significati che dovrebbero essere condivisi all’interno 
dell’azienda, sia la ricchezza delle singole rappresentazioni dei diver-
si membri dell’impresa. 

Un altro tema è quello del cambiamento attraverso la narrazione, 
che presuppone di riflettere e inventare una nuova trama narrativa 
ogni volta che la situazione lavorativa lo richiede. Sono processi che 
coinvolgono tutti gli attori dell’azienda, dai manager ai dipendenti. È 
famoso a questo proposito l’esempio dello studio compiuto da Julian 
Orr nel 1996, in cui l’autore dimostrava come i tecnici addetti alle ri-
parazioni delle macchine fotocopiatrici della multinazionale Xerox, 
nel condividere la loro esperienza quotidiana di lavoro, fossero arri-
vati a inventare delle soluzioni ai problemi non previsti dai manuali 
dell’azienda.7 Raccontandosi la storia delle problematiche affrontate 
sul posto di lavoro questi tecnici, nelle loro comunicazioni informali, 
avevano trovato nuovi modi per eseguire le riparazioni, trasmetten-
doli poi ai neoassunti e insegnando loro a diventare dei professioni-
sti. Le narrazioni hanno permesso di tenere traccia e di conservare 
in forma vivente il segreto di questo mestiere, fornendo al contempo 
l’impulso alla circolazione di queste conoscenze sotto forma di rac-
conto, come deposito comunitario di saggezza:

Narrative preserves such diagnoses as they are told to colleagues; 
the accounts constructed in diagnosis become the basis for tech-
nicians’ discourse about their experience and thereby the means 
for the social distribution of experiential knowledge through com-
munity interaction. The circulation of stories among the communi-
ty of technicians is the principal means by which the technicians 

7  «The stereotypical view is that service is about fixing identical broken machines, 
and the technicians do indeed work on the machines. They must diagnose and repair 
the problems of the machines, as well as maintain and adjust them. In all of these ac-
tivities, and perhaps most critically in diagnosis, the technicians must understand the 
machines. Understanding the problem determines what is to be done about it, but that 
understanding is created from an assortment of information that does not necessarily 
point to a single diagnosis. The practice of diagnosis is done through narrative, and both 
diagnosis and process are preserved and circulated among the technicians through 
war stories, anecdotes of their experiences» (Orr 1996, 104).



Studi e ricerche 19 88
Imprese letterarie, 79-90

stay informed of the developing subtleties of machine behavior in 
the field. The telling of these narratives demonstrates and shares 
the technicians’ mastery and so both celebrates and creates the 
technicians’ identities as masters of the black arts of dealing with 
machines and of the only somewhat less difficult arts of dealing 
with customers. (Orr 1996, 2)

Le pratiche messe in atto dai tecnici nel loro lavoro quotidiano quin-
di si sono rivelate molto più complesse e sfaccettate rispetto a quan-
to indicato dalla documentazione dei manuali forniti dalla Xerox, e 
le narrazioni sono intervenute consentendo al personale di operare 
adeguatamente nei confronti dei malfunzionamenti delle macchine.

È in questa serie di significati che lo storytelling aziendale fun-
ziona in veste di dispositivo narrativo – il raccontare in chiave auto-
biografica, collegando il vissuto del singolo a quello del gruppo – e 
di allineamento tra gli svariati racconti di business: dalle storie delle 
persone che lavorano nell’azienda ai discorsi che nascono nell’intera-
zione con il mercato del lavoro, passando per l’autobiografia dell’im-
presa stessa. Da questo punto di vista, possiamo dire che lo storytel-
ling rappresenta il potere nelle sue azioni di possesso e di scambio, 
in quanto chi ne è in possesso può definire significati e punti di vi-
sta rispetto alle sfaccettature della realtà, e di conseguenza l’azione 
all’interno dei determinati contesti.

Quali sono allora i vantaggi di questo tipo di approccio narrati-
vo alla realtà di chi ‘fa impresa’? Che cosa significa accostarsi alle 
aziende con questo tipo di strumento interpretativo? Abbiamo visto 
come negli ultimi decenni l’adozione dell’approccio narrativo si sia 
rapidamente allargato anche alle realtà aziendali, perché le forma-
zioni narrative fanno parte delle capacità neurologiche umane, e so-
no accessibili a tutti. Raccontare storie poi è un mezzo di azione, una 
risorsa che può essere sviluppata a partire da un materiale già esi-
stente. Nelson Phillis (1995) ha sottolineato come un approccio nar-
rativo permetta di far apparire la dimensione emotiva dell’azienda e 
di illustrare la molteplicità dei punti di vista che la caratterizzano. 
Ha sostenuto anche che la narrazione possiede grandi qualità peda-
gogiche e che può rendere più interessante la presentazione dei dati. 

Sulla scia di questi studi, osserviamo allora come l’approccio nar-
rativo permetta una descrizione dettagliata del processo di costruzio-
ne delle rappresentazioni, dei rapporti di potere e delle identità nel-
le aziende. Infatti se l’approccio narrativo è predisposto a prestare 
attenzione alle manifestazioni dell’esperienza all’interno dell’azien-
da – ambiente in cui di fatto si dà più legittimità alla qualità di un 
argomento e alla credibilità del linguaggio dei numeri e delle stati-
stiche –, non può che valorizzare micronarrazioni e controstorie che 
contribuiscono a loro volta a distribuire forme di sapere, influen-
zando l’aspetto decisionale e l’azione collettiva. Si pensi ad esem-
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pio alla serie televisiva britannica The Office (2001), o al fenomeno 
delle sitcom ambientate in azienda (precisamente davanti alla mac-
chinetta per il caffè), nate a partire dalla fortunata serie francese 
Caméra Café, che hanno contribuito a mettere in luce la presenza del-
lo storytelling ‘alternativo’ e informale dei dipendenti nel contesto 
lavorativo. Queste narrazioni, se integrate alla storyline aziendale, 
possono contribuire al suo arricchimento, immettendo al suo interno 
la variabile inclusiva della cooperazione sociale che altrimenti ne ri-
marrebbe esclusa. Del resto gli studi scientifici sulla formazione del 
linguaggio sono concordi nel sostenere che le informazioni più impor-
tanti che i Sapiens si trasmettevano riguardassero gli umani stessi, 
piuttosto che il cibo o la caccia, e che per questo il nostro linguag-
gio si è sviluppato per fare pettegolezzi, per chiacchierare. Le teo-
rie sono supportate da numerosi studi: avere informazioni credibili 
sugli individui di cui potersi fidare ha dato l’opportunità di ampliare 
i ranghi del gruppo, permettendo ai Sapiens di sviluppare forme di 
cooperazione sempre più sofisticate (Harari 2014, 35; Dunbar 1998):

[t]he kinds of things that people create through this network of sto-
ries are known in academic circles as ‘fictions’, ‘social constructs’, 
or ‘imagined realities’. An imagined reality is not a lie. […] Unlike 
lying, an imagined reality is something that everyone believes in, 
and as long as this communal belief persists, the imagined real-
ity exerts force in the world. […] Ever since the Cognitive Revo-
lution, Sapiens has thus been living in a dual reality. On the one 
hand, the objective reality of rivers, trees and lions; and on the 
other hand, the imagined reality of gods, nations and corporations. 
[…] The ability to create an imagined reality out of words enabled 
large numbers of strangers to cooperate effectively. But it also did 
something more. Since largescale human cooperation is based on 
myths, the way people cooperate can be altered by changing the 
myths – by telling different stories. (Harari 2014, 31-2)

L’invito per il manager insomma è quello di trarre vantaggio dall’a-
scolto delle storie che circolano all’interno dell’azienda, e a prestare 
attenzione al modo in cui comunicare le proprie intenzioni e le proprie 
decisioni. La narrazione è la chiave del successo: lo dice l’evoluzione.
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Abstract  Under the pressure of an increasingly crowded and noisy competitive en-
vironment, companies face new challenges and meet new communication needs. The 
application of storytelling techniques for managerial practice uses tools that pertain to 
the world of literature. However, this is anything but new since the stories of companies 
are deeply intertwined in narrative structures and recurring archetypes. Throughout 
this chapter we will present the application of storytelling to satisfy different business 
objectives, first of all as a means to enhance and communicate culture and brand iden-
tity. In addition we will give an overview of some of the main realities that populate the 
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1	 La svolta narrativa negli studi di management

Una ‘svolta narrativa’ ha influenzato negli ultimi decenni le scienze sociali e 
la teoria e pratica organizzativa introducendo approcci e metodi che fanno ri-
ferimento alla teoria letteraria, agli studi culturali e antropologici per appro-
fondire la conoscenza della pratica manageriale (Czarniawska 2000). L’idea 
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di base del narrative turn è che gli studi di management possano es-
sere riccamente influenzati e sviluppati grazie all’apporto delle teorie 
della narrazione. Tutti i luoghi di lavoro possono essere interpretati 
come contesti narrativi e le organizzazioni non contengono un’unica 
storia ma, al contrario, includono una pluralità di racconti che posso-
no anche essere in contrasto l’uno con l’altro (Boje 1995; Boje, Rosile 
2006; Brown 2006). I processi decisionali, ad esempio, così indispen-
sabili e inevitabili all’interno delle imprese, si intrecciano profonda-
mente con il ricordo dei trascorsi, sia positivi che negativi a seconda 
che l’obiettivo sia la ripetizione di una pratica di successo o la rettifi-
ca di un comportamento rivelatosi inefficace o inefficiente (Boje 1991).

Secondo l’autore francese Christian Salmon, la più grande sfida per 
le imprese contemporanee è quella di comunicare sia internamente 
sia esternamente la propria visione ed essenza. Nel suo bestseller del 
2008 Storytelling. La fabbrica delle storie l’autore racconta la ‘febbre 
da storie’ che ha contagiato quasi tutti i settori come un nuovo ordi-
ne narrativo nel quale la narrazione diventa il motore del capitalismo 
poiché in grado di influenzare opinioni, creare contenuti ad alto tasso 
emotivo (e quindi più coinvolgenti), promuovere e indirizzare il consu-
mo. Dietro questa rapida diffusione ci sono diverse ragioni, in primo 
luogo la maggiore consapevolezza dell’esistenza di elementi narrati-
vi in discipline diverse dalla letteratura e dalla linguistica e gli studi 
compiuti in narratologia vengono così riadattati in nuovi contesti. Le 
altre ragioni che continuano ad alimentare e a sostenere l’interesse 
nelle narrazioni, specialmente per le aziende, combinano le funzioni 
delle storie alle peculiarità del mercato odierno. Infatti, come afferma 
Schiff (2012), l’interesse per le storie è così durevole e rilevante gra-
zie alle sue funzioni, in particolar modo la capacità di elaborare strut-
ture di senso ed il fatto che la narrazione sia, da sempre, uno stru-
mento utilizzato per la trasmissione di valori, tradizioni e conoscenza.

Le caratteristiche che appartengono, invece, alle imprese e che 
hanno promosso la diffusione delle storie risiedono in tre aspetti 
principali del mercato:

1.	 Sovrabbondanza di contenuti. Le aziende vivono in quello che 
Andrea Fontana chiama ‘Content Continuum’ in cui difficil-
mente risaltano;

2.	 Richiesta di informazioni: i consumatori tendono a richiede-
re sempre maggior informazioni specialmente in termini di 
responsabilità sociale delle aziende;

3.	 Il livello di comunicazione si articola maggiormente e si ri-
cercano delle narrazioni in grado di esprimere in modo chia-
ro e coinvolgente queste informazioni.

Questi tre aspetti riflettono l’aggregato di ambizioni e bisogni ai qua-
li le imprese sono chiamate a dare risposta. Il livello di attenzione è 
messo a dura prova da questo mare di contenuti e l’enorme ammon-

Fabrizio Panozzo, Giulia Ferronato
Impresa e narrazione in Italia



Fabrizio Panozzo, Giulia Ferronato
Impresa e narrazione in Italia

Studi e ricerche 19 93
Imprese letterarie, 91-108

tare di informazioni che tutti dispongono si converte raramente in 
conoscenza e valore per le persone (Da Empoli 2002). La principale 
ripercussione sulle comunicazioni aziendali riguarda il linguaggio 
logico-formale che inizia, così, a competere con la narrazione lette-
raria. Le storie promettono di imprimersi nella memoria più a lungo 
dei fatti e delle persone che le raccontano poiché infondono signifi-
cati ai numeri, alle azioni e ai personaggi (Gabriel 2000). A conferma 
di questa visione, la maggior parte dei saggi e articoli sulle narrazio-
ni d’impresa sottolinea come il pubblico tenda a provare un maggior 
coinvolgimento a livello emotivo piuttosto che logico poiché nessun 
consumatore può essere definito razionale. In particolare, Robert 
McKee (1997), autore, docente e consulente di storie, evidenzia co-
me il modo più efficace per persuadere sia proprio combinando un’i-
dea alle emozioni attraverso una storia.

2	 Storytelling e funzioni aziendali

La lunga lista di testi, articoli, saggi e libri che elogiano lo storytel-
ling nell’ambiente imprenditoriale consentono di collocare questa 
pratica in diverse aree aziendali e di rispondere, anche nelle mede-
sime aree, a obiettivi molti differenti. È stato associato al brand ma-
nagement, alla formazione professionale di dipendenti e leader, al-
la creazione ed applicazione di strategie aziendali, al marketing, al 
design di prodotto, servizio o user-experience. La lista, tuttavia, non 
è esaustiva e lo storytelling viene spesso presentato come uno stru-
mento ad alto potenziale in grado di far fronte ad un vasto numero 
di necessità aziendali. In primo luogo questa tecnica di comunicazio-
ne si allaccia evidentemente alle comunicazioni d’impresa. Questo 
grande contenitore tuttavia abbraccia diverse ramificazioni quali il 
marketing, la pubblicità e l’organizzazione aziendale. 

2.1	 Marketing

«Il marketing non si basa più sulle cose che l’azienda fa, ma sulle sto-
rie che racconta». Questa frase di Seth Godin è diventata uno dei capi-
saldi del fenomeno storytelling. In particolare le attività di Marketing 
si sono avvicinate a pratiche narrative conseguentemente l’avvento 
del Marketing Narrativo, altrimenti conosciuto come Content Marke-
ting poiché riguarda la creazione di contenuti avvincenti e convincen-
ti volti al rafforzamento della percezione positiva del marchio (Pulizzi 
2012). La generazione di contenuti è presente, oggi più che mai, all’in-
terno dei più disparati settori tanto da segnare una vera trasformazio-
ne per le aziende le quali vengono sempre più frequentemente identifi-
cate come media companies in grado di produrre contenuti editoriali 
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(Carnevale Maffè, Colletti, Ciulli 2018). Secondo Pulizzi (2012) que-
sto è il risultato del progressivo superamento di tre barriere per la 
creazione di contenuti. Il primo ostacolo riguardava il riconoscimento 
dell’azienda come entità che può generare elementi narrativi, in pas-
sato un privilegio attribuito unicamente a riviste, periodici e altri ca-
nali la cui attività principale è la produzione e diffusione di contenu-
ti. Il secondo limite percepito dalle aziende rifletteva la mancanza di 
professionisti della narrazione all’interno del capitale umano di un’im-
presa. Attualmente è nota la tendenza del giornalismo di occuparsi 
di copywriting o delle aziende di assumere professionisti che possie-
dano capacità letterarie e di scrittura. L’ultima barriera è relativa al-
la tecnologia. La moltiplicazione di canali digitali ha permesso a un 
maggior numero di entità commerciali di diffondere le proprie nar-
razioni in qualsiasi momento e costi contenuti o nulli (Pulizzi 2012). 

Uno degli esempi più noti di Content Marketing è il progetto di 
Coca Cola Content 2020. Nel 2011 Coca Cola ha pubblicato interna-
mente un video che intendeva spiegare la strategia di marketing per 
gli anni a seguire. Gli obiettivi che si susseguono nel video posso es-
sere sintetizzati così: 

–	 ricerca di contenuti di qualità il cui principale ingrediente sia 
la coerenza tra gli interessi dei consumatori, l’identità del mar-
chio e gli obiettivi di business;

–	 il contenuto deve essere ‘liquido’, cioè di rapida diffusione;
–	 il contenuto dovrebbe stimolare conversazioni: l’alta connettivi-

tà impone che l’azienda sia in grado di innescare e gestire con-
versazioni in ogni momento.

Questa strategia prende coscienza del fatto che il consumatore ha 
acquisito maggior potere nei confronti delle narrazioni che appar-
tengono al marchio. Ci sono casi in cui le storie generate dai consu-
matori sono più numerose delle narrazioni ufficiali. L’obiettivo dell’a-
zienda dovrebbe allora essere quello di alimentare questa produzione 
e, allo stesso tempo, di renderla coerente e allineata allo storytel-
ling aziendale, una sorta di narrazione dinamica che Coca Cola de-
finisce come «lo sviluppo di elementi narrativi che vengono dispersi 
sistematicamente attraverso più canali di conversazione allo scopo 
di creare un’esperienza di marca unificata e coordinata». Come det-
to, il marketing deve affrontare nuove sfide che prevedono un mag-
gior coinvolgimento del pubblico, un’esigenza ben espressa da Robert 
McKee nel suo best-seller Story: Substance, Structure, Style, and the 
Principles of Screenwriting in cui afferma che «le storie soddisfano 
un profondo bisogno umano di cogliere i modelli di vita, non sempli-
cemente come esercizio intellettuale, ma all’interno di un’esperien-
za personale molto emotiva» (1997, 12).

Tuttavia, gli sforzi di marketing sono storicamente rivolti princi-
palmente alla valorizzazione della reputazione allo scopo di aumenta-

Fabrizio Panozzo, Giulia Ferronato
Impresa e narrazione in Italia



Fabrizio Panozzo, Giulia Ferronato
Impresa e narrazione in Italia

Studi e ricerche 19 95
Imprese letterarie, 91-108

re il profitto. Esiste quindi un ramo della narrazione aziendale chia-
mato storyselling che riguarda specificamente le attività di vendita. 
In questo caso, l’attenzione si concentra su singoli prodotti o servizi 
di un’impresa. Questa tecnica può essere applicata sia in fase pub-
blicitaria, quando il prodotto è finito e pronto alla vendita, sia nella 
precedente fase di creazione e produzione. In questo caso lo storytel-
ling aiuta nella concezione, nell’incubazione e nello sviluppo del pro-
dotto e nella progettazione di una migliore usabilità ed esperienza 
dell’utente. Story-selling è anche il titolo del libro di Fontana (2010) 
in cui l’autore presenta le tecniche e le strategie di narrativa volte 
a vendere prodotti, servizi o valorizzare l’autopromozione attraver-
so immagini, allegorie e metafore per posizionarlo nella mente dei 
consumatori, poiché secondo Fontana il consumismo oggi è diventa-
to «pura narrazione». 

2.2	 Advertising

Un esempio tipico del panorama pubblicitario italiano è il Carosello, 
programma televisivo in onda dal 1957 al 1977 il cui fine era quello 
di promuovere aziende e prodotti attraverso delle brevi storie, spes-
so rappresentando spaccati di vita quotidiani il cui punto forte era 
la ripetitività che portava il pubblico ad affezionarsi a personaggi e 
situazioni. Il Carosello comprendeva scenette comiche nelle quali la 
pubblicità sottostava a delle regole ferree. Per esempio la lunghezza 
massima era di due minuti e mezzo di cui al massimo 30/35 secondi 
potevano essere destinati alla diretta promozione del prodotto. Inol-
tre il nome dell’azienda produttrice poteva essere menzionato o mo-
strato non più di sei volte per ogni sketch. È stato calcolato che circa 
il 79% di tutti gli spezzoni adottava una struttura narrativa basata 
su leggi cinematografiche e televisive e che si avvaleva di numerosi 
generi letterari tipici e stereotipati come le storie romantiche, i mu-
sical, i polizieschi (Alessandri 1994).

Claude Brémond ha analizzato la struttura di queste ‘pillole ci-
nematografiche’ notando come fossero quasi sempre composte da 
pochi e ricorrenti elementi: la presenza di un obiettivo difficile da 
raggiungere, l’intervento di un eroe, solitamente rappresentato dal 
prodotto da pubblicizzare, e il successivo conseguimento di un lieto 
fine (Alessandri 1994). Gli anni del Carosello hanno segnato un pe-
riodo significativo per la televisione e la cultura italiana e hanno in-
trodotto una serie di personaggi di successo le cui espressioni sono 
entrate nel linguaggio comune e nell’immaginario collettivo, colle-
gandoli indissolubilmente al marchio di cui erano portavoce. Questo 
format è stato descritto come la forma più accurata di pubblicità te-
levisiva e può rappresentare oggi un valido esempio dell’applicazio-
ne di storytelling nella pubblicità. In America, nota Fontana (2016), 
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l’American Tobacco Company ha realizzato il mito della donna indi-
pendente e di successo che fuma, persuadendo milioni di donne a ri-
considerare quello che è stato visto come un tabù per lungo tempo. 
Ha trasformato l’atto di accendere sigarette in un simbolo di prote-
sta ed emancipazione, rappresentandole come ‘torce di libertà’ con 
riferimento a uno dei più importanti simboli americani, la Statua del-
la Libertà. Il creatore di questo annuncio è Edward Bernays, conside-
rato il padre delle relazioni pubbliche e autore del famoso libro The 
Engineering of Consent (1969). Nel suo libro descrive il consenso co-
me «l’uso di un approccio ingegneristico – cioè un’azione basata so-
lo sulla conoscenza approfondita della situazione e sull’applicazione 
di principi scientifici e pratiche sperimentate al compito di convin-
cere la gente a sostenere idee e programmi» (Bernays 1969, 113).

Nonostante le strutture narrative della pubblicità siano le stes-
se da oltre cinquant’anni, il modo di fare pubblicità sta subendo un 
drastico cambiamento. Alcuni studi mostrano che un consumatore 
medio è esposto fino a 10.000 messaggi di marca al giorno. Natural-
mente, in un mondo in cui la concorrenza è agguerrita e i marchi lot-
tano per l’attenzione degli individui, non c’è più spazio per un tipo 
di pubblicità intrusivo e di scarsa qualità. Secondo quanto riporta-
to da una ricerca di OnAudience.com del 2017, i pubblicitari statuni-
tensi dichiarano una perdita di fatturato stimata a 15,8 miliardi di 
dollari a causa del blocco degli annunci pubblicitari. Questo attesta 
il fatto che un numero crescente di consumatori paga servizi oppure 
installa app proprio per evitare le pubblicità. In questo scenario le 
aziende non possono aspettarsi di continuare a pubblicizzare i pro-
pri prodotti in modo tradizionale.

Le strade che i marchi stanno intraprendendo si avvalgono di di-
verse tecnologie e tendenze. Innanzitutto, il modello social-media, 
in cui gli individui hanno una propria voce e possono consigliare e 
indirizzare le preferenze, ha invaso anche le strategie promoziona-
li dei marchi. Un esempio è quello di Amazon, che deve il proprio 
successo anche ai commenti di milioni di consumatori che, libera-
mente, recensiscono prodotti e indirizzano il consumo. Questo feno-
meno prende il nome di Consumer Generated Marketing e consen-
te agli individui di ottenere informazioni sul marchio e sul prodotto 
durante il processo di acquisto. Il consiglio di un altro consumato-
re è percepito come molto più convincente rispetto ai contenuti di 
marca e contribuisce consistentemente allo sviluppo della reputa-
zione del marchio.

Un’altra soluzione sviluppatasi negli ultimi anni riguarda l’intro-
duzione della pubblicità nativa. Si tratta di una forma di pubblicità 
digitale che, invece di interrompere l’attenzione dei consumatori, 
rendendo disturbante il contenuto promosso, mira a inserirsi accu-
ratamente nell’ambiente digitale circostante. Ciò è possibile grazie 
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a un migliore studio del posizionamento pubblicitario, quindi dei dati 
sulle preferenze, all’adozione di stili e formati grafici pertinenti. La 
pubblicità nativa è un business in crescita che ha generato un fattu-
rato di 20,9 miliardi di dollari nel 2016 e, secondo Boland (2016), si 
prevede che rappresenti il 74% delle entrate pubblicitarie totali ne-
gli Stati Uniti entro il 2021.

I principali annunci nativi appaiono nelle piattaforme social come 
Facebook, Twitter e Instagram o nei motori di ricerca come Google, 
Bing e Yahoo sotto forma di banner posizionati nel mezzo di articoli 
e editoriali, post sponsorizzati nella home page dei social media, an-
nunci a pagamento nelle pagine di ricerca, contenuti editoriali spon-
sorizzati. La pubblicità nativa è stata tuttavia criticata per la sua na-
tura ingannevole a causa della ridotta differenza tra contenuto non 
commerciale e contenuto pubblicitario. La Federal Trade Commis-
sion (FTC), un’entità americana indipendente che promuove la pro-
tezione del consumatore, ha recentemente emanato dei regolamenti 
per questa forma di pubblicità online auspicando la presenza espli-
cita dell’indicazione ‘advertisement’ in modo che i consumatori pos-
sano essere sempre pienamente consapevoli di trovarsi di fronte a 
un contenuto commerciale.

Tuttavia, citando una famosa frase «Il nocciolo della questione è 
che nessuno legge gli annunci pubblicitari. La gente legge ciò che li 
interessa, e talvolta questo è un annuncio» del pubblicitario america-
no Howard Luck Gossage, possiamo riaffermare l’importanza di cre-
are un contenuto avvincente (Gossage, Goodby 1995, 2). Le persone 
si interessano alle pubblicità quando esse comunicano qualcosa di 
più del prodotto e delle sue caratteristiche. Molte pubblicità di suc-
cesso si basano su narrazioni accattivanti. È il caso del Dollar Sha-
ve Club, una start-up nata nel 2011 che è stata acquisita da Unilever 
per 1 miliardo di dollari dopo soli cinque anni dalla sua creazione. 
L’azienda vende prodotti per rasatura dedicata agli uomini e li con-
segna direttamente alla porta dei consumatori. Il loro primo video 
promozionale su YouTube conta 25 milioni di visualizzazioni e ha ge-
nerato migliaia di commenti e condivisioni sui social media. La sce-
neggiatura spiritosa e divertente presenta l’azienda in modo chiaro 
ed efficace, evidenziando i loro punti di forza e palesando ironica-
mente le differenze con i marchi concorrenti.

La crescente saturazione del mercato e di informazioni, come det-
to precedentemente, abbassa il livello di attenzione degli individui e 
ostacola la ricerca di fonti di significato. Le scelte di acquisto dei con-
sumatori saranno sempre più basate su convinzioni etiche, ideologiche 
e sociali. Le aziende hanno bisogno di ricercare un percorso di condi-
visione con i consumatori, è tempo di lasciare da parte l’auto-referen-
zialità e di approfondire le questioni che interessano la società. Questa 
tendenza può essere esemplificata perfettamente dalle ultime cam-
pagne pubblicitarie di Nike (o Gillette, Benetton, Netflix, Pepsi, ecc).
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La campagna di Nike del 2018 ha visto come protagonista Colin 
Kaepernick, il giocatore di football americano escluso dalla squadra 
San Francisco 49ers per essersi rifiutato di prendere parte all’inno 
nazionale. Il suo gesto intende sostenere le minoranze afroamerica-
ne nella loro protesta contro la brutalità della polizia. Tuttavia questo 
atto, ritenuto antiamericano, gli è costato il contratto. Nike, invece, 
ha deciso di prendere le sue difese trasformando la propria campa-
gna pubblicitaria globale in un messaggio «Credi in qualcosa, anche 
se significa sacrificare tutto». La campagna pubblicitaria 2018 di Ni-
ke è solo uno dei numerosi esempi che testimoniano il cambiamento 
di narrazione che molti grandi brand stanno attuando e che consiste 
nello spostamento dell’attenzione dal prodotto agli ideali. Tuttavia, 
questo tipo di narrazione risulta essere divergente e rischiosa per i 
marchi. Non sono una novità, infatti, le critiche dei consumatori che 
vengono manifestate attraverso hashtag denigratori e commenti che 
promuovono un boicottaggio collettivo. In particolare, la riprensio-
ne fa leva principalmente sullo sfruttamento, da parte dei brand, di 
questioni politiche e sociali allo scopo di conseguire meri fini di lu-
cro. Tuttavia, questa rappresenta l’inevitabile evoluzione della pub-
blicità. I marchi non sono diventati improvvisamente filantropi ben-
sì il percorso verso il profitto si è di fatto reso più lungo e articolato, 
e i marchi cercano di accaparrarsi spazi più rilevanti nel quotidiano 
del proprio pubblico, non composto unicamente dal momento del con-
sumo ma abbracciando e promuovendo ideali più ampi con l’obiettivo 
di incrociare i destini della collettività (Iabichino 2017).

2.3	 Organizzazione

Le teorie narrative trovano ulteriore applicazione nei processi di 
gestione delle crisi, nelle situazioni di cambiamento organizzativo 
e come strumento di formazione per manager e dipendenti. La crisi 
è un evento che include intrinsecamente un elemento narrativo. Lo 
storytelling, in questi casi, è chiamato a creare una trama attorno a 
un evento imprevedibile e disgregante. Il potere della narrazione di 
influenzare la creazione di significati è particolarmente rilevante nel-
le situazioni di crisi poiché in questi frangenti l’azienda solitamente 
fa fronte ad accuse e necessita di ristabilire fiducia tra i suoi stake-
holder (Kopp et al. 2016). Le imprese devono quindi imparare come 
reagire e rispondere in tempo di crisi in modo efficace e costruttivo. 
In particolare in questi anni, quando la maggior parte delle comuni-
cazioni avviene in tempo reale e a copertura mondiale grazie ai so-
cial media, la reputazione aziendale, costruita in anni di buone pra-
tiche di comunicazione, rischia di essere distrutta in pochi minuti.

La recente polemica che ha investito Facebook ha comportato am-
pie critiche all’azienda per la cattiva gestione della crisi da parte del 
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proprio dipartimento di relazioni pubbliche. Lo scandalo conosciu-
to come Cambridge Analytica è esploso nel marzo 2018 quando i pe-
riodici «The Observer» e «The Guardian» hanno svelato come i da-
ti di milioni di utenti di Facebook fossero stati sfruttati senza il loro 
consenso per attività di profilazione psicologica e usati successiva-
mente per influenzare le opinioni politiche. A seguito della pubbli-
cazione delle inchieste Mark Zuckerberg, fondatore e CEO di Face-
book, ha tenuto il silenzio e ha rifiutato qualsiasi incontro pubblico 
per oltre una settimana. Successivamente, la posizione dalla socie-
tà e dal suo leader fece intendere che lo sfruttamento di milioni di 
profili era stato una sorta di problema tecnico e Zuckerberg sotto-
lineò pubblicamente di essere dalla parte delle persone. La reazio-
ne dell’azienda è stata fortemente criticata e percepita come ingan-
nevole e inaffidabile.

Qualsiasi organizzazione comporta, in diversa misura, la gestio-
ne del cambiamento che si può considerare come un continuo pro-
cesso di trasformazione (Chia 1999). Il cambiamento organizzativo 
può mettere a rischio modelli di identità ben consolidati. Pertanto, 
sono necessarie azioni efficaci, finalizzate a contenere gli sconvol-
gimenti e a tessere nuove storie aziendali. L’identità dell’organizza-
zione può essere vista come «processi continui di narrazione in cui 
sia il narratore che il pubblico formulano, modificano, applaudono 
e rifiutano vari elementi narrativi» (Czarniawska, Monthoux 1994). 
Il tema di cambiamento organizzativo può riferirsi anche all’inclu-
sione della diversità nella forza lavoro (Lämsä, Sintonen 2006). Nei 
mercati odierni, infatti, sia le piccole che le grandi aziende stabili-
scono continuamente relazioni con clienti e partner internazionali, 
spesso creando «team virtuali geograficamente dispersi» (Grisham 
2006). L’eterogeneità dei team spazia dalla mera differenza in termi-
ni di esperienze e competenze a distanze linguistiche e culturali che 
risultano più difficili da gestire; tutte queste differenze possono es-
sere sbrogliate e sviluppate attraverso un processo narrativo (Boy-
ce 1996). La narrazione, in questo caso, offre un terreno intercultu-
rale che aiuta a soddisfare l’esigenza di una comunicazione efficace 
tra le diverse parti che si basa su messaggi di trasparenza, senso di 
appartenenza, positività e autenticità. Possono, infine, diventare sto-
rie che trasmettono cultura organizzativa e possono ispirare visio-
ne e strategia. Quest’ultima è un’attività spesso destinata al leader, 
il cui ruolo, tra gli altri, è quello di «portavoce dell’organizzazione» 
(Mintzberg 1981, 18). Per questo motivo, la narrazione, all’interno dei 
confini aziendali, viene anche associata a delle attività formative per 
il potenziamento della leadership. Stephen Denning, autore di nume-
rosi libri su leadership, management, innovazione e storytelling or-
ganizzativo, descrive nel suo libro The Leader’s Guide to Storytelling 
(2005) le similitudini tra narrazione e leadership associandole a due 
arti performative che hanno molto da offrire l’una all’altra. Il terre-
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no comune identificato da Denning è quello della persuasione. Infat-
ti, la persuasione è intrinsecamente parte di ogni narrazione poiché 
ogni storia contiene delle intenzioni. Secondo la sua visione, i pro-
fessionisti ai vertici delle imprese non possono evitare la narrazione 
nel compimento delle loro mansioni quotidiane e, soprattutto in caso 
di cambiamenti organizzativi, essi hanno il ruolo di guidare e ispira-
re nuove direzioni di business.

Oltre alla formazione del management e dei collaboratori dell’a-
zienda, lo storytelling viene spesso presentato come strumento pe-
dagogico per la trasmissione di conoscenza e per lo sviluppo perso-
nale (Parkin 2001). Nella lettera agli azionisti per l’anno 2018, Jeff 
Bezos ha bandito le tradizionali presentazioni PowerPoint a punti a 
favore di testi narrativi durante i meeting interni. La procedura è 
la seguente: il team coinvolto legge la storia del tema all’ordine del 
giorno e poi, insieme, viene discusso il documento. I tre principali 
vantaggi della narrazione rispetto a una presentazione visiva risie-
dono in primo luogo nel concetto di Homo Narrans elaborato da Fi-
sher (1984) secondo il quale gli individui sono naturalmente portati 
ad elaborare le informazioni in termini di storie. La seconda ragio-
ne è che la narrazione, al contrario degli elenchi puntati di cui soli-
tamente sono ricchi i PowerPoint aziendali, ha la capacità di ispirare 
e aiutare la concettualizzazione di idee. Il terzo e ultimo motivo che 
giustifica questa scelta richiama il potere persuasivo delle storie e 
suggerisce che se non si potesse fare a meno dei dati, essi dovrebbe-
ro almeno essere combinati alle strutture narrative.

3	 Uno sguardo sul fenomeno della narrazione d’impresa  
in Italia

L’offerta di storytelling per le aziende è aumentata negli ultimi anni 
anche in Italia, sostenuta in particolare dal contributo di alcuni au-
tori, docenti e divulgatori a cui possiamo aggiungere un crescente 
numero di consulenti che negli ultimi anni hanno gravitato intorno a 
questa disciplina provenendo dal mondo della pubblicità e del gior-
nalismo. Oltre a questi professionisti, il termine storyteller è entrato 
nella qualifica di oltre duemila lavoratori. I narratori aziendali sono 
definiti come una figura professionale ibrida che soddisfa l’esigen-
za dell’azienda di informare, intrattenere, allineare le comunicazio-
ni, emozionare (Carnevale Maffè, Colletti, Ciulli 2018). Il ruolo dello 
storyteller aziendale comprende diverse competenze il cui principa-
le obiettivo è la valorizzazione del patrimonio narrativo dell’azien-
da. Secondo Fontana (2016) tra le competenze più rilevanti ci sono:

–	 capacità di creare strategie per rilevare i punti deboli e i pun-
ti di forza delle pratiche di comunicazione e impostare le dire-
zioni future;
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–	 abilità narrative;
–	 capacità di creare immaginari visivi che sostengono la narrazione;
–	 esperienza d’uso della narrazione cioè la conoscenza dei cana-

li, del pubblico e dell’evoluzione della storia.

Anche se il ruolo del narratore aziendale si sta affermando come au-
to-qualifica sui social media, le agenzie e le figure professionali che 
hanno maturato competenze qualificate nello storytelling sono an-
cora poche. Il grande uso del termine storytelling e il gran numero 
di agenzie e corsi contribuiscono peraltro a moltiplicare i significati 
e le pratiche rendendo così complessa, e forse inutile, la perimetra-
zione di un ambito professionale preciso.

Le storie possono sembrare in un modo facile e veloce per narra-
re il business e molti professionisti nel corso degli anni si sono im-
provvisati in questo ruolo. Questo comporta principalmente due con-
seguenze problematiche:

–	 la sovrapposizione del termine storytelling con l’arte meno no-
bile di ‘raccontare storie’, percepita come ingannevole e con il 
solo obiettivo di vendere di più (Cosenza 2018);

–	 l’abuso del termine che ha svuotato il senso di questa meto-
dologia e ha permesso la proliferazione di semi-professionisti. 

Il primo effetto può essere ritrovato nel lavoro di Godin e Salmon, 
entrambi autori di libri best-seller sul marketing e sullo storytelling 
che hanno spesso abbinato l’arte della narrazione a una sorta di ma-
nipolazione del consumatore.

Anche la seconda conseguenza trova corrispondenza nelle parole 
di Salmon che nel suo libro Storytelling. La fabbrica delle storie (2008) 
denuncia una rapida saturazione da storie che porta a una diminuzio-
ne del valore e dell’impatto delle narrazioni stesse. Il rischio, quin-
di, di banalizzare e svuotare il significato del termine narrazione è 
presente in diversi contesti e occasioni, soprattutto nelle aziende. La 
crescente professionalizzazione del ruolo del narratore rappresen-
ta una soluzione che potrebbe salvare le aziende da storie ineffica-
ci. L’implementazione di strategie narrative dovrebbe seguire un ap-
proccio definito e strutturato ed esige, il più delle volte, un’accurata 
formazione professionale (Fontana, 2016).

In generale, tutti i corsi di storytelling offrono una comprensione 
approfondita delle principali necessità narrative aziendali, insegnando 
teorie e tecniche di comunicazione e si soffermano sulla costruzione 
delle storie. Inoltre, l’offerta differisce in base alle aree di applicazio-
ne che intende approfondire spaziando dai corsi di storytelling perso-
nale ai workshop per la valorizzazione della leadership, alla narrazio-
ne per le piattaforme digitali. Un esempio di storytelling orientato ai 
leader è la società I&G Management che dal 1988 si occupa del pote-
re delle parole per manager e imprenditori. La società ha organizzato 
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il primo Storytelling for Leaders Workshop nel 2017 allo scopo di mi-
gliorare le capacità narrative sia in pubblico che a livello individuale.

3.1	 Cristiano Carriero

Cristiano Carriero, uno dei principali protagonisti della scena del-
lo storytelling italiano, riunisce una volta all’anno i maggiori esperti 
italiani di storytelling aziendale in eventi chiamati Masterclass, una 
full immersion sulle pratiche di storytelling aziendale. Ha fondato nel 
2016 la Content Academy con lo scopo di offrire corsi e workshop nei 
quali la conoscenza delle regole di comunicazione aziendale viene ab-
binata allo sviluppo di abilità di scrittura creativa. Questo doppio set 
di competenze consente, secondo Carriero, di evitare spiacevoli di-
storsioni, al fine di bilanciare tra una comunicazione aziendale con-
servativa e poco emozionale e il rischio di auto-compiacimento di cui 
spesso soffrono i lavori creativi. Carriero spiega che queste sono for-
ze complementari e hanno bisogno di coesistere e di essere efficace-
mente gestite per la creazione di un progetto di storytelling aziendale.

3.2	 Andrea Fontana

Come per Carriero, anche il percorso di Andrea Fontana, considera-
to il Guru dello storytelling d’impresa in Italia, prevede una visione 
sulla narrazione che combina la pratica aziendale e lo studio delle te-
orie narrative. Fontana ha mantenuto un interesse accademico sullo 
storytelling aziendale scrivendo negli anni oltre dieci libri che sono 
diventati la lettura base per ogni professionista di questo campo e ha 
permesso la diffusione della conoscenza dello storytelling azienda-
le in Italia. Inoltre, è direttore degli studi per il corso di Storytelling 
aziendale presso l’Università Iulm di Milano e Presidente e ricercato-
re di Osservatorio Storytelling. Quest’ultimo è un tentativo di studia-
re il fenomeno e il suo impatto su diversi contesti aziendali e diffonde-
re la conoscenza attraverso conferenze, eventi e workshop chiamati 
Narrability Labs. Fontana ha poi perseguito l’attività di storyteller 
per consentire alle aziende di far fronte alle loro esigenze narrati-
ve fondando una delle società di consulenza di maggior successo nel 
campo dello storytelling aziendale chiamata Storyfactory. Il team di 
lavoro di questa agenzia è composto da esperti di marketing strate-
gico, branding, comunicazione e design narrativo che mirano a va-
lorizzare il capitale narrativo di un’azienda e alla definizione dell’i-
dentità aziendale offrendo tre servizi principali:

–	 strategia di branding e design narrativo;
–	 progettazione dell’esperienza dei dipendenti;
–	 spazio e design dell’esperienza.
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Il metodo sviluppato da Storyfactory comprende la creazione di pro-
dotti narrativi, ma richiede un’indagine preventiva a spettro comple-
to sul pubblico e le parti interessate prima di implementare un posi-
zionamento definitivo e delle strategie narrative. L’approccio combina 
competenze tradizionali di comunicazione aziendale e abilità narrati-
ve per creare modelli per sviluppare un messaggio di marca.

3.3	 Alessandro Zaltron

Il tentativo di strutturare una metodologia per l’applicazione dello 
storytelling aziendale può essere osservato in un altro caso italia-
no sviluppato dallo scrittore, ghostwriter e storyteller italiano Ales-
sandro Zaltron e dalla psicologa industriale Francesca Gazzola che 
prende il nome di R.E.A.L. ©. Lo scopo di questa metodologia è tripli-
ce e comprende il miglioramento dell’identità aziendale, la creazione 
di storie e la definizione di strategie di comunicazione aziendale. Le 
fasi dell’implementazione dello storytelling seguono un ordine spe-
cifico che prevede quattro diversi stadi Realtà, Esplorazione, Azio-
ne, Apprendimento:

1.	 Mappatura della realtà: ha l’obiettivo di indagare lo stato 
dell’arte delle comunicazioni aziendali per comprendere i 
punti di forza e le debolezze. In questa fase è anche impor-
tante verificare le narrazioni che circondano l’azienda sia 
esternamente che internamente e tracciare i flussi di comu-
nicazione ufficiali e quelli non ufficiali. A seguito di queste 
attività di analisi, il team di storytelling intervista i top ma-
nager e i ruoli chiave identificati dall’azienda. L’analisi dei 
materiali di comunicazione, le interviste semi-strutturate e 
le indagini intraprese in questa fase portano alla realizzazio-
ne di un profilo di comunicazione aziendale.

2.	 Esplorazione: in questa fase l’obiettivo è quello di stabilire 
obiettivi coerenti e chiari tra i team e l’organizzazione nel suo 
insieme. La definizione di strategie e azioni produrrà un pia-
no di comunicazione pluriennale.

3.	 Azione: implica la definizione precisa della mission, dei va-
lori e la produzione pratica dei materiali di marketing come 
i testi per il sito web aziendale, le storie per i social media, 
ecc. In questa fase il team di storytelling affianca i manager 
e partecipa alle riunioni per dirigere le attività di comunica-
zione verso gli obiettivi stabiliti.

4.	 Apprendimento: questa fase prevede sessioni di formazione 
volte a migliorare la narrazione e le competenze di scrittura 
commerciale attraverso workshop e seminari.
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Questo formato combina formazione, consulenza, strategie di accom-
pagnamento e creazione di prodotti di comunicazione. Uno di questi 
prodotti narrativi per lo storytelling aziendale è il Romanzo d’impre-
sa™ ideato da Zaltron e proposto come un nuovo genere letterario. Il 
prodotto rientra nella collana editoriale pubblicata dalla casa editri-
ce FrancoAngeli e curata dallo stesso Zaltron. Quest’ultimo l’ha cre-
ata poiché convinto che ogni azienda, come anche ogni persona, tro-
vi il proprio fondamento e nutrizione nel capitale narrativo che viene 
in questa serie espresso come una biografia romanzata dell’imprendi-
tore o dell’azienda stessa. Mentre la comunicazione aziendale presta 
particolare attenzione a uno stile narrativo sobrio e conciso, questo 
strumento può esplorare un’ampia gamma di stili narrativi differenti. 
L’esperienza e le competenze di Zaltron come scrittore gli permetto-
no di adattare lo stile del romanzo a ciascun protagonista in base alla 
sua personalità. Quindi, la produzione di Romanzi d’impresa™ spazia 
dall’umorismo alle storie serie, dalle narrazioni spensierate agli esem-
pi emozionanti di rinascita in seguito a difficoltà e fallimenti. Infatti, 
questo prodotto di storytelling ha il merito di rivelare quegli aspet-
ti aziendali che non sono sempre noti al pubblico e che mostrano l’u-
manità e anche le fragilità presenti in qualsiasi storia di successo im-
prenditoriale. L’obiettivo principale che si pone il romanzo, tuttavia, è 
quello di migliorare la reputazione e la credibilità, rinforzando identi-
tà ed esplorando il significato sociale dell’azienda. In effetti, come già 
detto, le buone pratiche aziendali possono diventare modelli positivi 
per altre organizzazioni. Nonostante la grande varietà stilistica, que-
sto prodotto segue regole di produzione definite e le aziende possono 
scegliere esclusivamente tra le opzioni ‘Oro’ che consiste nella realiz-
zazione di un libro di 100 pagine in sei mesi ed attraverso dieci incontri 
con gli imprenditori e ‘Argento’ che propone la stesura di un libro lun-
go 60 pagine realizzato in tre mesi grazie a cinque incontri in azienda.

La creazione e la registrazione del marchio è un tentativo di sta-
bilire uno standard universale per questo tipo di applicazione di nar-
razione aziendale. Secondo i creatori di Romanzo d’impresa™, questo 
mezzo di narrazione è particolarmente richiesto dalle aziende poiché 
testimonia e fissa la storia aziendale e viene commissionato solita-
mente per la celebrazione di occasioni speciali come l’anniversario o 
il raggiungimento di obiettivi particolarmente rilevanti. 

I romanzi d’impresa scritti da Zaltron aspirano a essere trasfor-
mati in diversi prodotti narrativi come corsi di formazione interni su 
valori aziendali, contenuti per i social media e video aziendali.

Come riportato da Zaltron e dal suo team le imprese italiane fa-
ticano ancora a considerare i progetti di storytelling aziendale co-
me uno strumento strategico. Nonostante il caloroso benvenuto alle 
storie all’interno dell’azienda, gli imprenditori e i manager sembra-
no non avere una consapevolezza sufficiente dei valori che la narra-
zione può aggiungere all’azienda. La realizzazione di Romanzo d’im-
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presa™ aiuta in questo senso ad aumentare la riconoscibilità di ogni 
azienda attraverso la propria storia e a fornire un nuovo strumento 
certificato per le strategie di comunicazione aziendali.

3.4	 Monografie Istituzionali d’Impresa

La diffusione delle pratiche di storytelling è anche promossa da ban-
di europei, nazionali e regionali e da progetti universitari e corsi di 
laurea che sempre più frequentemente includono nel proprio piano 
formativo le tecniche di narrazione per le imprese.

Diversi, infatti, sono i progetti che sono sorti in seno alle Universi-
tà in questi anni e sono volti alla valorizzazione del patrimonio narra-
tivo dell’impresa. Tra questi, troviamo la proposta dell’associazione 
culturale ‘Osservatorio Monografie Istituzionali d’Impresa’ (OMI) che 
prende ufficialmente forma nel 2011 dall’idea del Professor Magagni-
no in collaborazione con i consulenti Stefano Russo e Tiziana Sartori. 

L’archivio OMI viene definito una realtà unica a livello naziona-
le ed europeo. 

Altri progetti che si occupano di Monografie d’Impresa sono la 
Fondazione Isec che conta un archivio di circa duecento monogra-
fie, L’Università La Sapienza di Roma che ha recentemente avviato 
un progetto di archiviazione collegato all’Osservatorio di Verona e 
un collezionista privato che possiede circa 4.000 opere.

L’osservatorio persegue una duplice missione: in primo luogo col-
leziona, esamina e cataloga più di un migliaio di Monografie d’Im-
presa. Le monografie presenti nell’archivio sono a disposizione de-
gli studenti, dei professionisti nel campo della comunicazione, degli 
imprenditori e, in generale, di chiunque sia interessato alle pratiche 
di comunicazione d’impresa. 

OMI ha, inoltre, un intento educativo e didattico ed è infatti colle-
gato al Dipartimento di Cultura e Civilizzazione dell’Università di Ve-
rona offrendo tirocini, laboratori e conferenze agli studenti del corso 
in Comunicazione Istituzionale che hanno, così, la possibilità di ap-
profondire le caratteristiche della comunicazione delle aziende, re-
censendo e catalogando le loro monografie. 

La monografia d’impresa viene definita dal Presidente di OMI, il 
professor Mario Magagnino, come lo strumento di comunicazione 
che raccoglie e organizza tutti gli aspetti istituzionali di un’impresa 
incluse le origini, l’evoluzione, i beni tangibili come la produzione, le 
sedi produttive, le risorse finanziarie, e anche gli aspetti intangibili 
come il capitale umano, i valori e la coerenza delle attività nel tem-
po (Foroni, Magagnino 2010). 

Le monografie non sono un’invenzione recente, al contrario, es-
se sono parte delle pubblicazioni d’impresa fin dalla prima metà del 
XX secolo. 
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Nonostante la monografia venga definita un concetto che può es-
sere espresso attraverso diversi linguaggi, essa trova maggior rea-
lizzazione nella forma scritta. Come il professor Magagnino ricor-
da, la comunicazione d’impresa nasce insieme alla azienda stessa ed 
è anche istintivamente connessa al formato libro. La quasi totalità 
dell’archivio è infatti composto da libri e cataloghi aziendali in gra-
do di raccontare le caratteristiche materiali e immateriali oltre alle 
implicazioni socioculturali dell’attività dell’impresa e permette così 
di consegnare una rappresentazione aziendale quanto più accurata 
attraverso le storie, i dati e le immagini che caratterizzano l’impresa.

La monografia comunemente include:
–	 un testo di presentazione, solitamente una lettera dell’imprenditore;
–	 i più rilevanti traguardi che costellano l’evoluzione dell’azienda;
–	 le attività principali e collaterali dell’impresa;
–	 le strategie di sviluppo e le direzioni future.

L’archivio dell’Osservatorio contiene due categorie monografiche: 
–	 Classica Monografia Istituzionale d’Impresa: consiste in una 

precisa fotografia della realtà aziendale. Per questo motivo do-
vrebbe essere frequentemente aggiornata. Viene scelta in occa-
sione di particolari decisioni manageriali come l’espansione in 
nuovi mercati, l’apertura di nuove sedi o altri momenti in cui è 
necessario rafforzare l’immagine aziendale agli occhi degli sta-
keholder. Questo tipo di monografia viene raramente pubblicato 
e messo in vendita e distribuito da una casa editrice, al contra-
rio è solitamente concepito e realizzato da un’agenzia creativa 
o da un Art Director a uso esclusivo dell’azienda.

–	 Biografia d’Impresa: presenta la storia complessiva dell’azien-
da oppure la singola biografia dell’imprenditore, di un prodotto 
o di un servizio. Questa categoria si avvicina al Romanzo d’Im-
presa concepito da Alessandro Zaltron in termini di contenuto 
e attrattività poiché riflette gli aspetti storici, sociologici ed esi-
stenziali dell’impresa. Questo formato inoltre, a differenza della 
monografia istituzione d’Impresa, viene solitamente pubblicato 
da un editore che ne permette l’eventuale commercializzazione. 

L’evoluzione del contenuto delle monografie rispecchia i cambiamen-
ti nella percezione dell’essenza aziendale. Come ricorda Stefano Rus-
so, responsabile della comunicazione di questo progetto fin dagli 
albori, negli anni ’80 e ’90 il concetto di imprenditorialità, soprat-
tutto nelle imprese italiane, era più marcato rispetto ad oggi ed an-
che la monografia aziendale gravitava essenzialmente intorno alla 
figura dell’imprenditore. La tendenza di questi ultimi anni si avvici-
na di più ad una visione olivettiana di impresa e la monografia sem-
bra impegnata maggiormente a trasmettere il vissuto dei dipenden-
ti ed il clima aziendale.
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Un altro aspetto interessante è che questo strumento di narrazio-
ne aziendale è considerato uno degli strumenti del management al 
pari dei Bilanci d’esercizio e dei Musei d’Impresa ma, contrariamen-
te a questi, la percezione che deriva dall’Osservatorio è che la Mo-
nografia Istituzionale non sia ancora stata accuratamente analizza-
ta e soffra della mancanza di una solida letteratura sull’argomento. 
Lo scopo dell’Osservatorio è dunque di preservare e arricchire que-
sto prezioso archivio e inoltre di stimolare la ricerca su questo tema. 
Inoltre, uno degli obiettivi più stringenti di OMI riguarda l’intensifi-
cazione della collaborazione con gli altri strumenti di Heritage mar-
keting e, in particolare, con i Musei d’Impresa.

Questo progetto testimonia la crescente necessità di esplorare lo 
storytelling d’impresa a livello accademico e di ricerca, contraria-
mente alla grande popolarità del termine storytelling. In conclusio-
ne, il lavoro e la ricerca di OMI sembra in controtendenza rispetto 
a una percezione generale dello storytelling volta a valorizzare una 
narrazione più immediata e visiva incoraggiata soprattutto dalle piat-
taforme digitali e dai social media. 
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1	 Un nuovo modello imprenditoriale

La crisi prima finanziaria e poi economica che, a partire dal 2008, ha investi-
to le imprese italiane (e non solo), e dalla quale molte non sono ancora uscite, 
ha accelerato un’evoluzione già in atto nel contesto competitivo (cf. Bagnoli, 
Biloslavo 2012, 247-73). Infatti, già prima dell’avvento della crisi, le impre-
se italiane si trovavano ad affrontare importanti sfide strategiche imposte 
dall’emersione di trend: 

1.	 Politico-economici, in particolare la globalizzazione dei mercati di 
produzione e di sbocco che aumenta l’intensità della competizione 
internazionale comportando, tra l’altro, una progressiva trasforma-
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zione dei prodotti in commodities con una conseguente ero-
sione dei margini;

2.	 Socioculturali, in particolare il cambiamento del comporta-
mento del consumatore medio che oltre al prezzo e alle fun-
zioni del prodotto è sempre più attento anche ai contenuti 
immateriali quali la creatività, il design e la sostenibilità ri-
cercando significati ed esperienze nuove;

3.	 Tecnologici, in particolare l’avvento della quarta rivoluzione 
industriale che tra gli altri effetti porta a ridurre il ciclo di 
vita dei prodotti ma anche le economie di scala permettendo 
o imponendo la riconfigurazione di prodotti, processi e mo-
delli di business.

Studiosi ed esperti, anche al di fuori del mondo accademico, concor-
dano nel ritenere che l’innovazione sia ormai l’unica strategia per-
seguibile dalle imprese italiane per rispondere alla sfida portata dai 
concorrenti operanti nelle economie emergenti e, più in generale, per 
uscire dalla crisi che le ha investite (cf. almeno Butera, De Michelis 
2011). Alcuni esperti sostengono, poi, l’esigenza di affiancare all’in-
novazione tecnologica, volta a modificare le funzioni del prodotto per 
soddisfare i bisogni espliciti del cliente, l’innovazione culturale, vol-
ta a modificarne i significati per soddisfare anche i bisogni latenti 
del cliente (fra gli altri, cf. Verganti 2009). Questo perché le persone 
comprano i prodotti non solo per le loro performance funzionali, ma 
anche per i messaggi che incorporano (cf. Levy 1959). I prodotti han-
no, infatti, una doppia natura: la dimensione utilitaristica, che ha a 
che fare con la funzionalità, le prestazioni, l’usabilità, l’affidabilità 
e il prezzo, e la dimensione simbolica, ugualmente importante, che 
riguarda i significati, i messaggi, il design, le emozioni e lo status. 
Se il produttore è consapevole di vendere simboli oltre che ‘utensi-
li’, può avere una visione più completa del prodotto capendo non solo 
come l’oggetto proposto possa soddisfare determinati bisogni prati-
ci, ma anche come esso possa veicolare significati a livello culturale. 

Alcuni esperti sostengono, inoltre, l’esigenza di affiancare all’in-
novazione culturale del prodotto l’innovazione culturale del model-
lo di business (si veda, fra gli altri, Battistella, Biotto, De Toni 2012). 
Accanto all’innovazione di prodotto (e processo) assume, infatti, sem-
pre più importanza l’innovazione di modello di business, che si con-
cretizza nella riconfigurazione della value chain e del value system, 
per creare un nuovo spazio di mercato che, rendendo irrilevante la 
concorrenza, permetta un incremento di valore per l’impresa e per il 
cliente. L’obiettivo non è giocare meglio degli altri, bensì cambiare le 
regole del gioco (cf. Markides 1997), risolvendo il paradosso tra mag-
gior valore e minore costo (cf. Kim, Mauborgne 1997). Se l’innovazio-
ne tecnologica, in primis quella digitale, crea opportunità/necessità 
evidenti per l’innovazione del modello di business, altrettanto vale 
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per l’innovazione culturale. I nuovi significati attribuiti ai prodotti 
(es. prodotti sostenibili) devono essere trasferiti anche a tutti gli al-
tri elementi del modello di business (es. processi sostenibili, risorse 
rigenerabili, ecc.) per non perdere coerenza strategica. 

Attraverso questo contributo, si vuole sostenere l’esigenza di inno-
vare il modello e, quindi, la strategia di business partendo dalla do-
manda: ‘Perché l’impresa esiste e qual è la sua ambizione?’, al fine 
di (ri)definire in modo preciso l’identità aziendale. Il riconoscimento 
esplicito dell’ultima ha lo scopo di far emergere i significati strategici 
che sono unici e storicamente formati per ogni impresa. La precisa de-
finizione dell’identità aziendale è, quindi, un presupposto fondamenta-
le per supportare la coerente ridefinizione della strategia e del modello 
di business nella prospettiva del significato che questo contributo ac-
coglie. In altri termini, l’identità aziendale, trasmessa attraverso la vi-
sione e missione aziendale, deve essere il ‘faro’ che guida la strategia, 
la quale porta, a sua volta, alla (ri)definizione del modello di business. 

Lo sviluppo, dal 2008, di numerosi progetti di ricerca-azione, volti 
a sostenere imprese di tutte le dimensioni e operanti in tutti i settori 
a ripensarsi strategicamente, ha permesso a un gruppo di ricerca del 
Dipartimento di Management dell’Università Ca’ Foscari Venezia co-
ordinato dall’autore del presente contributo di redigere il manifesto 
dell’Impresa significante. L’ambizione di tale manifesto è immagina-
re un nuovo modello imprenditoriale per il sistema di imprese italiane 
che sia, però, d’ispirazione per la singola impresa. Il modello proposto 
e visivamente rappresentato attraverso un tetraedro regolare [fig. 1] si 
articola su piani progressivamente più operativi identificando, in suc-
cessione: la visione, la missione, la strategia e il modello di business 
che dovrebbero caratterizzare un’impresa italiana idealtipica, e le cor-
relate domande a cui dovrebbe invece rispondere ogni impresa reale.

Da alcuni anni, anche per effetto della crisi economica, assistiamo 
a una rinascita dell’interesse reciproco fra il mondo imprenditoriale 
e quello letterario, accomunati dal significato di ‘impresa’. Sempre 
più imprenditori innovano le loro organizzazioni attingendo alla cul-
tura umanistica, e sempre più scrittori rappresentano il nostro tem-
po guardando alla cultura imprenditoriale. Il presente contributo 
ambisce a far riflettere gli imprenditori sull’importanza di investire 
sull’innovazione culturale del prodotto e, soprattutto, del modello di 
business della loro impresa, dopo aver riconosciuto esplicitamente i 
significati strategici che ne caratterizzano l’identità. Ambisce, altre-
sì, più umilmente, a far riflettere gli scrittori sulla possibilità che, per 
dare vita a un’‘impresa letteraria’, la strategia vincente possa essere 
raccontare un’‘impresa significante’. Nei paragrafi successivi si ap-
profondiranno così solo i concetti della visione e missione di un’im-
presa significante in quanto più astratti e meno tecnici di quelli della 
strategia e del modello di business, e quindi più funzionali a creare 
un terreno comune tra il mondo imprenditoriale e quello letterario.
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2	 La visione: il nuovo rinascimento è l’impresa 

Si vuole promuovere un movimento di imprese sin-
cronizzate la cui impresa comune sia guidare un nuo-
vo rinascimento facendo leva sul patrimonio civile, 
culturale, naturale e artigianale che caratterizza l’I-
talia, abbandonando i pessimismi legati ai problemi 
strutturali del Paese e i protagonismi ostacoli alla 
maturazione del sistema Paese.

(Carlo Bagnoli, Il manifesto dell’impresa, in corso 
di pubblicazione)

La visione aziendale descrive la situazione futura desiderata per l’im-
presa. Essa riguarda qualcosa che non esiste oggi e che non è mai esi-
stito in precedenza e agisce sul lato emotivo coinvolgendo l’intera or-
ganizzazione verso il raggiungimento dell’obiettivo (cf. Collins, Porras 
1996). Quella che caratterizza il nuovo modello imprenditoriale propo-
sto è così sintetizzabile: il nuovo rinascimento è l’impresa. L’impresa è 
qui intesa sia come missione impossibile a causa della perdurante con-
dizione di crisi in cui versa più o meno gravemente l’Italia ormai da un 
decennio, sia come azienda o sistema di aziende che dovrebbero far-
si carico di far rinascere il Paese per la seconda o, forse, terza volta. 

La prima volta è avvenuta nel 1400, quando in un territorio fram-
mentato in piccoli Stati in guerra tra loro lo spirito d’impresa dei 
principi-mercanti incontrò la capacità creativa degli artisti-artigia-
ni producendo il Rinascimento italiano, la cui opera più simbolica è 
forse l’Uomo vitruviano di Leonardo da Vinci. Lorenzo il Magnifico 

Figura 1  Il tetraedro del valore dell’impresa significante
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creò una cerchia artistico-intellettuale assieme a Botticelli e Poli-
ziano, Papa Giulio II commissionò la decorazione delle Stanze Vati-
cane a una serie di artisti, fra cui Raffaello che dipinse l’affresco La 
Scuola di Atene, e Gian Giorgio Trissino curò la formazione di Andrea 
Palladio al quale il conte Paolo Almerico commissionò la costruzione 
di villa Almerico Capra, detta poi familiarmente ‘La Rotonda’, tan-
to per citare alcuni esempi. In questo periodo si rivoluziona non solo 
l’arte in tutte le sue forme, ma anche la politica attraverso il tratta-
to Il Principe di Nicolò Macchiavelli, l’editoria attraverso le innova-
zioni portate da Aldo Manuzio e il commercio attraverso il trattato 
Summa de arithmetica, geometria, proportioni e proportionalità di Lu-
ca Pacioli, che segna la nascita della contabilità. In questo periodo 
emerge il senso estetico italiano che nel corso del tempo alimenterà 
anche le iniziative imprenditoriali in (quasi) tutti i settori industria-
li ma, soprattutto, in quelli delle 3 ‘A’: Arredamento, Abbigliamento 
e Alimentazione. Questi sono gli ambiti che più di altri determinano 
lo stile di vita nelle società moderne, dal momento che quest’ultimo 
dipende da come si arreda la propria abitazione, da come ci si veste 
e da cosa si mangia.

La seconda volta che il gusto per l’impresa, per la missione im-
possibile, per il laboratorio in cui creare opere uniche e universali 
ha permesso all’Italia di rinascere si colloca alla fine delle Seconda 
guerra mondiale, quando imprenditori e designer visionari costrui-
rono assieme un nuovo Paese. L’incontro tra i fratelli Cassina e Giò 
Ponti portò a realizzare la sedia Superleggera, quello tra Aurelio Za-
notta e i fratelli Castiglioni lo sgabello Mezzadro, quello tra Aldo Bai, 
Pio Reggiani e Aldo Barassi, fondatori della Arflex, e Marco Zanuso 
la poltrona Lady. Non solo. L’incontro tra Michele Alessi e Aldo Ros-
si portò a realizzare la caffettiera Cupola, quello tra Adriano Olivetti 
ed Ettore Sottass la macchina da scrivere Valentine, e Giovanni Batti-
sta Giorgini nel 1951 organizzò la prima sfilata di moda italiana, cre-
ando di fatto la moda italiana stessa. In questo periodo avviene un 
cambiamento radicale di linguaggio, gusto e modelli produttivi che 
apre la strada al successo del Made In Italy (cf. Bassi 2017). Il design 
italiano si fa promotore di una creatività ‘utile’ contrapposta a quel-
la ‘inutile’ caratterizzante l’arte (cf. Johansson 2006; Capra 2008). Il 
bello e il ben fatto entrano nella vita quotidiana di milioni di perso-
ne. Tradizione e innovazione si fondono in quello che alcuni studiosi 
definiscono il secondo Rinascimento italiano e che, anche in base a 
un vecchio adagio, potrebbe preludere all’avvento di un terzo, fonda-
to ancora una volta sulla valorizzazione del talento e sulla dimensio-
ne estetica, la cui etimologia, vale la pena ricordarlo, risale al greco 
aistetikòs: sensibile, capace di sentire (cf. Morace, Lanzone 2010 e 
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Gobbi, Lanzone, Morace 2012).1 Un terzo Rinascimento Italiano pa-
radossalmente abilitato, come d’altronde i primi due, proprio dalle 
condizioni di profonda crisi in cui versa il Paese, perché è nelle si-
tuazioni disperate che gli italiani spesso trovano la forza per reagire. 

Già nel 2010 si era costituita un’associazione di studiosi ed esper-
ti denominata The Renaissance Link la cui ambizione era sostenere il 
modo italiano di fare impresa recuperando: «i valori distintivi della 
qualità italiana, quei valori che proprio il Rinascimento ha dimostra-
to quanto possono essere universali: la creatività, l’innovazione, la 
bellezza, la sostenibilità, la ricchezza nella differenza e un forte lega-
me con il territorio» (cf. https://www.slideshare.net/Tetopetruc-
ci/the-renaissance-link). Per i fondatori rilanciare questi valori 
significava non tanto guardare nostalgicamente al passato, quanto 
riflettere su un nuovo paradigma economico e sociale che mettes-
se a fuoco la concreta possibilità di una felicità quotidiana per tutti. 
L’ipotesi di partenza è che «la crisi globale che ci sovrasta prima di 
essere una crisi contabile è una crisi di motivazione e di significati» 
(cf. https://www.slideshare.net/Tetopetrucci/the-renaissance-
link); naturale conseguenza del capitalismo di derivazione anglosas-
sone, che piega l’economia reale a quella finanziaria, caratterizzata 
dall’ansia dei risultati a breve termine e dall’indifferenza alla persona 
e alla qualità in nome di un liberismo male interpretato. L’associazio-
ne ha, pertanto, promulgato un manifesto fondato sui seguenti punti:

1.	 Riunificare esperienza etica e valore economico attraverso 
l’estetica. Sperimentare la cura e il gusto nella ridefinizione 
dell’esperienza, che nasce dall’incontro tra la cultura e la ca-
pacità di creazione, tra la sensibilità e la bellezza;

2.	 Rimettere al centro la cultura del fare, l’esperienza delle Ar-
ti e dei Mestieri, l’apprendistato della Bottega Rinascimenta-
le, dando nuova dignità e prestigio al saper fare, conciliando 
innovazione tecnologica e tradizione artigianale. Prendere a 
modello dal Rinascimento la sua capacità di integrazione dei 
saperi, di sviluppo e irradiazione;

3.	 Puntare sull’alleanza tra progetto imprenditoriale, qualità 
territoriale e talento artistico. Ridefinire l’impresa come ele-
mento strutturale per costruire un nuovo modello sociale, un 
territorio vivo, una visione politica;

4.	 Considerare la città come un laboratorio aperto di incontri ed 
esperienze culturali, formative, interdisciplinari, in cui le im-
prese illuminate tornino a giocare un ruolo decisivo nell’or-
ganizzazione sociale e nell’espressione del talento.

1  Il forte richiamo al talento dipende dal fatto che è con il Rinascimento che esso 
inizia a essere riconosciuto come qualità prettamente individuale e non ereditaria, 
cf. Sennett 2008.
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Questi punti sono stati ripresi e approfonditi in particolare da Fran-
cesco Morace, uno dei fondatori dell’associazione, che individua le 
dieci qualità rinascimentali che ancora oggi per l’autore sono l’u-
nica vera strada per il rilancio dell’Italia: i Talenti; il Design; la 
Maestria; la Co-opetizione; l’Empatia; il Riconoscimento; l’Offici-
na creativa; la Meraviglia; la Tempestività; l’Irradiazione (cf. Mora-
ce, Santoro 2014). 

Gli appelli rivolti da e a imprenditori, designer e artisti, ma an-
che scrittori, per dare vita a un nuovo Rinascimento italiano, si sono 
nel tempo moltiplicati. Nel 2012, l’imprenditore e designer Gabrie-
le Centazzo ha pubblicato a pagamento, sul «Corriere della Sera» e 
«la Repubblica», un manifesto di tre pagine intitolato Per un nuovo 
Rinascimento italiano. I cardini a suo giudizio fondamentali per ri-
sollevare le sorti dell’economia e della cultura sono la creatività e la 
bellezza. Esse sono ritenute fondamentali per sostenere l’arte, l’eco-
sostenibilità, l’innovazione, il turismo, la genuinità, l’artigianalità, 
l’agricoltura biologica e il design, ma a loro volta devono essere so-
stenuti dall’etica. Il manifesto si conclude infatti affermando: «È tem-
po che la parte sana di questo Paese si rimbocchi le maniche e, re-
cuperando l’eticità, lavori per un nuovo Rinascimento italiano». Nel 
2016, l’artista Davide Foschi ha lanciato il Festival del Nuovo Rina-
scimento: un grande evento itinerante che presenta il meglio dell’ar-
te, della musica, dell’economia, della letteratura e dell’educazione 
con una totale sinergia tra le discipline. Nel 2018, lo scrittore Gao 
Xingjian, premio Nobel per la letteratura nel 2000, ha pubblicato il 
libro Per un nuovo Rinascimento, in cui sostiene che il mondo ha bi-
sogno di una nuova visione che produca una cultura universale. Per 
Xingjian il punto di riferimento può essere il Rinascimento italiano, 
senza esserne una copia: «Lanciare un appello a un nuovo Rinasci-
mento significa tornare all’esperienza del bello, tornare alla natu-
ra umana e ai sentimenti umani, tornare alla vita, tornare al vero 
volto dell’uomo, tornare allo spirito, tornare all’essenza dell’uomo» 
(Xingjian 2018, 112-13). Sempre nel 2018, la rivista «Forbes Italia» 
ha dedicato un intero numero agli imprenditori protagonisti del nuo-
vo Rinascimento italiano. Molteplici sono gli appelli rivolti anche da 
e a profili diversi da quelli sopra indicati, che riconoscono la neces-
sità di dar vita a un nuovo Rinascimento italiano per affrontare al-
tresì le sfide dello sviluppo sostenibile e della trasformazione digi-
tale. Nel 2018, un medico esperto in invecchiamento e nutrizione, 
un economista e un ingegnere ambientale hanno proposto una vi-
sione strategica denominata Il nuovo rinascimento italiano. Salute 
dell’uomo e dell’ambiente per uno sviluppo economico ecosostenibi-
le, per permettere all’Italia di uscire dalla crisi. Tale proposta pog-
gia su tre pilastri: salute ambientale ed efficienza energetica; salu-
te e prevenzione; istruzione, educazione, cultura e arte (cf. http://
www.ceistorvergata.it/blog/?page_id=98). Nello stesso anno, il 
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gigante high-tech Huawei ha commissionato all’Institute of Arts and 
Ideas e a Kjaer Global la ricerca New Renaissance Hotspots, che ha 
identificato in Bologna, Milano e Firenze le capitali in divenire del-
la creatività, connettività e innovazione e, quindi, le culle di un nuo-
vo Rinascimento italiano. 

L’estetica, intesa come sensibilità e capacità di sentire, è oggi una 
qualità ancora più preziosa per la possibilità che ha di dare senso 
alla trasformazione digitale in atto, affinché favorisca uno sviluppo 
sostenibile. L’Italia può e deve assumere una posizione di leaders-
hip mondiale nell’immaginare un nuovo modello imprenditoriale e 
sociale capace di cogliere le opportunità offerte dalla quarta rivo-
luzione industriale, riducendone nel contempo i rischi conclamati. 
A tal fine è, però, necessario che l’estetica non continui a sovrasta-
re l’etica e che si risolva l’annoso paradosso tra la capacità italiana 
di creare sensazioni di felicità e l’incapacità degli italiani di sentir-
si felici (cf. Severgnini 2008, 6 e De Mauro 2005, 59-60: «Dal punto 
di vista linguistico, così come sotto molti altri aspetti, il Paese si ba-
sa più sull’estetica che sull’etica. I termini di giudizio più usati non 
sono buono o cattivo, bensì bello o brutto»). La diffusa sfiducia degli 
italiani nelle potenzialità del proprio Paese dipende da una mancan-
za di visione strategica, causata in primis da un forte provincialismo, 
che non permette loro di realizzare l’unicità del patrimonio naziona-
le. La potenzialità dell’Italia è invece enorme, da cui la volontà, ricol-
legandosi alle iniziative prima citate, di promuovere un movimento 
di imprese sincronizzate la cui impresa comune sia guidare un nuo-
vo rinascimento facendo leva sul patrimonio civile, culturale, natu-
rale e artigianale che caratterizza l’Italia, abbandonando i pessimi-
smi legati ai problemi strutturali del Paese e i protagonismi ostacoli 
alla maturazione del sistema Paese.
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3	 La missione: l’impresa significante

Si ambisce a promuovere la significatività dell’impre-
sa in quanto creatrice di nuovi posti di lavoro lega-
ti all’esclusività del territorio, e il significato dell’im-
presa in quanto creatrice di nuovi concetti liberati 
dalla varietà del territorio e veicolati ai clienti e al-
la società attraverso i suoi prodotti, processi e mo-
dalità di relazione. 

L’impresa insignificante crea poco valore per i clien-
ti e la società. Creando poco valore si concentra sulle 
modalità più efficaci per appropriarsene della parte 
più rilevante perché ritiene che il vero problema sia 
dividerlo. Si alimenta così un circolo vizioso che porta 
a creare ancora meno valore per i clienti e la società.
L’impresa significante crea molto valore per i clienti 
e la società. Creando molto valore si concentra sulle 
modalità più efficaci per distribuirne la parte più ri-
levante perché ritiene che la vera soluzione sia molti-
plicarlo. Si alimenta così un circolo virtuoso che por-
ta a creare ancora più valore per i clienti e la società.

(Carlo Bagnoli, Il manifesto dell’impresa,  
in corso di pubblicazione)

La missione aziendale è l’identità profonda e immutabile dell’impre-
sa, l’obiettivo complessivo della sua strategia, e rappresenta, quindi, 
lo scopo che informa il modello di business (cf. Pearce 1982). Quel-
la che caratterizza il nuovo modello imprenditoriale proposto è così 
sintetizzabile: l’impresa significante. In generale, il riconoscimento 
dell’identità aziendale ha lo scopo di far emergere i significati strate-
gici che sono unici e storicamente formati per ogni impresa. Essi fan-
no riferimento allo scopo (perché l’impresa esiste?), ai valori (cos’è di 
fondamentale importanza?), al focus (qual è il raggio d’azione), alle 
credenze (quali sono le idee e assunzioni guida?) che nel tempo l’im-
presa ha saputo far emergere, coltivare e distillare (cf. De Wit, Meyer 
2005). Sono, perciò, intimamente legati alla ragion d’essere dell’im-
presa e costituiscono il punto di vista che essa ha nei confronti del 
mondo culturalmente costruito. Il nucleo di questi significati costitu-
isce un ‘motore di senso’ per il top management che orienta la stra-
tegia di business e contribuisce a far percepire in profondità le im-
plicazioni delle decisioni che si andranno a prendere.

Chiarita l’importanza che assume l’identità aziendale all’interno 
della prospettiva del significato da noi accolta, si può passare a de-
finire l’identità dell’impresa ‘significante’ idealtipo, partendo, però, 
come espediente retorico, dalla definizione dell’impresa ‘insignifican-
te’ visto che questo termine è comunemente utilizzato nella lingua 
italiana. L’impresa ‘insignificante’ crea poco valore per i clienti e la 
società. Creando poco valore si concentra sulle modalità più effica-
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ci per appropriarsene della parte più rilevante perché ritiene che il 
vero problema sia dividerlo. Si alimenta così un circolo vizioso che 
porta a creare ancora meno valore per i clienti e la società. Per con-
tro, l’impresa ‘significante’ crea molto valore per i clienti e la socie-
tà. Creando molto valore si concentra sulle modalità più efficaci per 
distribuirne la parte più rilevante perché ritiene che la vera soluzio-
ne sia moltiplicarlo. Si alimenta così un circolo virtuoso che porta a 
creare ancora più valore per i clienti e la società. In questo senso, 
l’impresa ‘significante’ è tale in quanto creatrice di nuovi posti di la-
voro legati all’esclusività del territorio, ma anche di nuovi concetti 
liberati dalla varietà del territorio e veicolati ai clienti e alla società 
attraverso i suoi prodotti, processi e modalità di relazione. In questo 
senso, il termine ‘significante’ è utilizzato per identificare un’impre-
sa ricca di significato, espressiva, particolarmente significativa, im-
portante per le conseguenze che porta con sé e non, quindi, nell’ac-
cezione accolta invece in linguistica, l’immagine acustica o visiva, 
ossia l’elemento formale, la ‘faccia esterna’ del segno dove quella in-
terna è il significato.

Si può passare ora a definire sinteticamente anche i singoli trat-
ti caratterizzanti la missione dell’impresa ‘significante’ idealtipo. A 
livello di focus, l’impresa ‘significante’ riconosce come il contesto 
attuale, nel quale si trova a operare, sia caratterizzato da un’acce-
lerazione esponenziale dello sviluppo tecnologico, che porta a per-
cepire il tempo come prioritario rispetto allo spazio, e del cambia-
mento sociale, che porta alla contrazione del tempo presente e dei 
ritmi di vita per non trovarsi ‘fuori dal tempo’. Le cause di tali ac-
celerazioni sono, rispettivamente, il valore economico attribuito al 
tempo nel modello capitalistico, il valore sociale attribuito alla spe-
cializzazione funzionale nelle organizzazioni di qualsiasi natura e 
specie, e il valore culturale attribuito a una vita piena nella ricerca 
dell’autorealizzazione. Tale contesto impone lo sviluppo di un nuovo 
modello imprenditoriale, caratterizzato anche da forme e momen-
ti di decelerazione per rispettare i limiti fisici delle risorse naturali 
e umane, e trascenderne invece quelli psicologici, morali, intellet-
tuali e spirituali, rifuggendo così dall’alienazione di una corsa sfre-
nata contro il tempo. 

A livello di credenze, l’impresa ‘significante’ riconosce l’importan-
za di elaborare una proposta italiana. Di fronte a un’accelerazione 
esponenziale, non è più sufficiente una risposta rapida, ma occorre 
una proposta tempestiva, capace di sfruttare l’intuizione tipica ita-
liana per offrire un prodotto ingegnoso, su misura e di qualità, al mo-
mento giusto, in un luogo autentico, magari dopo averci pensato a 
lungo. Tale proposta deve fondarsi sulla varietà e variabilità esclusi-
va, che l’Italia riesce a originare attingendo al proprio senso del gu-
sto e del bello, all’innata maestria tecno-artistica, con l’obiettivo di 
passare dalla vendita di prodotti (dai significati condivisi), a quella 
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di significati (incorporati in prodotti). L’impresa ‘significante’ può e 
deve ritagliarsi un ruolo da protagonista, non competendo in un mer-
cato di massa, e, quindi, esponendosi agli effetti negativi della globa-
lizzazione intesa come fine, ma in una massa di mercati, sfruttando 
le potenzialità della globalizzazione intesa come mezzo per irradia-
re il mondo con la propria eccellenza.

A livello di valori, l’impresa ‘significante’ riconosce l’importanza 
di supportare un umanesimo digitale. La rivoluzione digitale, causa 
prima dell’accelerazione esponenziale, porta a mettere in discussio-
ne tutti i modelli di business, ma non può mettere in discussione la 
centralità della persona e dei legami tra le persone, per poter perse-
guire una prosperità equa e diffusa. La tecnologia è sempre un mez-
zo e non il fine. L’impresa ‘significante’ è una società di persone pri-
ma che di capitali, in quanto finalizzata a soddisfare i bisogni delle 
persone attraverso lo sviluppo di un’attività economica che si mani-
festa prioritariamente nel lavoro di persone per gli altri e con gli al-
tri, riconoscendo la dignità delle persone e il valore dei loro contri-
buti creativi. L’impresa significante deve portare a rivalutare come 
fondamentale e positivo il suo ruolo nella società e di chi è chiama-
to a guidarla (imprenditore o manager) nel momento in cui esercita 
le virtù cardinali della creatività, della capacità di creare comunità 
e della concretezza.

A livello, infine, di scopo, l’impresa ‘significante’ riconosce l’impor-
tanza di perseguire la trasformazione sostenibile per sfuggire alla 
commoditisation che caratterizza i mercati di massa: occorre passa-
re dal produrre e distribuire beni e/o servizi, al guidare esperienze 
trasformative. In questo nuovo mercato, la materia prima da trasfor-
mare è la persona (fisica e giuridica) aiutandola ad autorealizzarsi. 
L’impresa ‘significante’ non deve diluire la propria identità per adat-
tarsi a un contesto in trasformazione, bensì trasformare il contesto 
per affermare la propria identità. L’ambizione è trasformarsi per tra-
sformare dal punto di vista culturale i clienti, i fornitori e la società 
in generale. Il passaggio all’economia della trasformazione permet-
te all’impresa significante di svilupparsi, secondo condizioni di vita 
e funzionamento tali da consentirle uno sviluppo sostenibile orienta-
to al lungo termine, contemperando le performance economiche con 
quelle sociali e ambientali.

Nei paragrafi successivi si approfondiscono i singoli tratti carat-
terizzanti la missione dell’impresa significante idealtipo.
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3.1	 La missione a livello di focus: ‘la crescita esponenziale’ 

Il contesto attuale è caratterizzato da una crescita 
esponenziale dei fenomeni naturali, sociali, econo-
mici e soprattutto tecnologici. Il tempo è diventata 
la dimensione dominante a scapito dello spazio sia 
fisico che sociale i quali risultano di fatto contratti. 

((Carlo Bagnoli, Il manifesto dell’impresa,  
in corso di pubblicazione))

Sempre più, fenomeni naturali e non manifestano una crescita espo-
nenziale e sono entranti, a causa del significativo impatto sul pianeta 
delle attività umane, nella fase della ‘grande accelerazione’, per usare 
un’espressione che richiama La grande trasformazione di Karl Polanyi 
(1944) nel quale egli analizza la situazione di crisi in cui versa la so-
cietà moderna (cf. anche Steffen et al. 2015). Paul Crutzen, vicepresi-
dente dell’IGBP e scopritore del buco dell’ozono, ha affermato che con 
l’avvento della prima rivoluzione industriale e, più precisamente, con 
l’invenzione nel 1784 del motore a vapore a opera di James Watt, siamo 
entranti in una nuova era geologica: l’Antropocene (Crutzen 2002, 23). 

Un fenomeno cresce esponenzialmente se a intervalli di tempo 
uguali corrispondono incrementi pari a una frazione costante della 
dimensione attuale del fenomeno stesso. Più grande è l’ultima, quindi, 
più il fenomeno cresce: se la dimensione è piccola si incrementa poco, 
se è media si incrementa moderatamente, se è grande si incrementa 
molto. Questo produce conseguenze sorprendenti perché all’inizio il fe-
nomeno cresce lentamente, ma dopo un po’ la crescita accelera in mo-
do vertiginoso. La crescita esponenziale è, quindi, graficamente rap-
presentata da una curva ‘J’ che in principio è quasi piatta, ma da un 
certo punto in poi si innalza quasi verticalmente. Per spiegare intuiti-
vamente la crescita esponenziale si ricorre spesso alla leggenda della 
‘seconda metà della scacchiera’. Essa narra che l’inventore cinese del 
gioco degli scacchi lo portò in dono al suo imperatore chiedendo come 
ricompensa un chicco di riso sulla prima casella, due chicchi sulla se-
conda, quattro chicchi sulla terza così via raddoppiando a ogni casel-
la i chicchi posti su quella prima fino alla 64ª. L’imperatore acconsen-
tì prontamente stupito dalla modestia della richiesta. La progressione 
apparve infatti contenuta all’inizio e moderata fino alla 32ª casella, 
l’ultima cioè della prima metà della scacchiera. Essa accelerò vertigi-
nosamente procedendo invece nella seconda metà. La richiesta infat-
ti di 2n-1 chicchi sull’n-esima casella esigeva più di un trilione di chic-
chi sulla 41ª casella e circa 18,5 miliardi di miliardi sulla 64ª casella.

La crescita esponenziale viene spesso espressa attraverso l’iden-
tificazione dell’intervallo di tempo necessario affinché un fenomeno 
raddoppi la propria dimensione. Questa modalità espressiva è stata 
utilizzata nel 1965 da Gordon Moore, co-fondatore di Intel e pionie-

Carlo Bagnoli
Impresa significante



Carlo Bagnoli
Impresa significante

Studi e ricerche 19 121
Imprese letterarie, 109-152

Figura 2  I grafici della ‘grande accelerazione’ (cf. Steffen et al. 2015, 85-8)

re della microelettronica, per predire la crescita esponenziale della 
capacità di elaborazione da parte dei circuiti integrati a semicondut-
tore, componenti hardware fondamentali dei più comuni dispositi-
vi elettronici, in primis dei computer. Egli ipotizzò che il numero di 
transistor che sarebbe stato possibile stampare su un circuito inte-
grato a semiconduttore, aumentando così la potenza e riducendo nel 
contempo la dimensione e il costo sia di produzione che di utilizzo 
in termini energetici dei dispositivi elettronici, sarebbe raddoppiato 
ogni 12 mesi, allungando poi l’intervallo a 24 mesi verso la fine de-
gli anni Settanta e assestandolo a 18 mesi dall’inizio degli anni Ot-
tanta (cf. Orban 2015, 28-31). In termini più generali, la miniaturiz-
zazione dei componenti ha permesso una crescita esponenziale nella 
compressione delle dimensioni dello spazio, tempo, energia e mate-
ria dato un livello di prestazione di un dispositivo.2 Per l’Internatio-
nal Technology Roadmap for Semiconductors, la ‘Legge di Moore’ 
perderà la validità, trasformando la curva esponenziale in una cur-
va logistica o a ‘S’, entro la fine del 2020. Questo per motivi, però, di 
convenienza economica, più che d’impossibilità fisica a ridurre la di-
mensione dei transistor.

2  Richard Buckminster Fuller propose così il principio dell’‘efemeralizzazione’, os-
sia del ‘fare di più con meno’.
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Ciononostante, tale legge è stata estesa nel 2001 anche a tecno-
logie diverse da quella dei circuiti integrati a semiconduttori da Ray 
Kurzweil, futurologo di Google ed esperto di transumanesimo. Per 
la ‘Legge dei ritorni acceleranti’, ogni nuovo progresso tecnologico 
apre la possibilità a diversi progressi di livello più elevato, cosicché 
ogni anno si assiste a un numero crescente di innovazioni tecnologi-
che rispetto all’anno precedente. In particolare, Kurzweil ritiene che 
entro il 2045 la capacità di elaborazione dell’intelligenza artificiale 
(IA) raggiungerà quella umana portando alla singolarità tecnologica: 
il momento in cui le intelligenze artificiali saranno in grado di modi-
ficarsi, di definire i propri obiettivi, le azioni da attuare e le risorse 
necessarie da investire per perseguirli. Questo darà vita a un’epoca 
in cui il progresso tecnologico sarà così veloce che impedirà agli es-
seri umani di poterlo prevedere e comprendere (Kurzweil 2005). Per 
Kurzweil questo momento segnerà infatti l’avvento di un nuovo rina-
scimento in cui tecnologia e biologia si fonderanno, cosicché l’IA – con 
le sue capacità di memoria, precisione, velocità e ripetitività – e quella 
umana – con le sue capacità di pattern recognition, creatività e indivi-
dualità – diverranno connesse e indistinguibili aumentando esponen-
zialmente le capacità degli esseri umani. Non solo. Le dimensioni della 
tecnologia si ridurranno a tal punto da renderla utilizzabile in attività 
terapeutiche e diagnostiche finora inimmaginabili. Anche i costi della 
tecnologia si ridurranno a tal punto da renderla accessibile a un nu-
mero sempre più ampio di persone che la potranno sfruttare per su-
perare situazioni di malattia, di povertà e, più in generale, di disagio.

Alcuni studiosi sono scettici sulla possibilità di raggiungere la sin-
golarità tecnologica (cf. almeno Vacca 2016) o, comunque, sulla de-
siderabilità della stessa ritenendo che computer senzienti potrebbe-
ro minacciare l’esistenza stessa della specie umana: si vedano, ad 
esempio, le opinioni espresse già nel 2000 su «Wired» dal co-fonda-
tore di Sun Microsystems e uno dei più grandi programmatori del-
la storia, William N. Joy (2000). Tutti concordano, però, sul fatto che 
l’accelerazione tecnologica sarà sempre più sostenuta e il suo im-
patto sempre più profondo a livello di fenomeni naturali, ma innan-
zitutto sociali: la vita umana sarà trasformata in modo irreversibile 
in quasi tutti i suoi aspetti. Da qui la necessità di aprire un dibattito 
serio sulle implicazioni etiche causate dalla crescente accelerazio-
ne tecnologica al fine di riconoscere sempre e comunque la centra-
lità dell’essere umano.

In verità, la ‘grande accelerazione’ è già diventata una caratteri-
stica permanente della vita umana. Si assiste infatti all’accelerazione 
di quasi tutto, del ritmo dell’amore, del lavoro, della politica, dell’e-
conomia ecc. (cf. Gleick 1999). Si è invertita l’antropologica priori-
tà dello spazio (misurabile naturalmente) sul tempo (misurabile solo 
artificialmente grazie all’invenzione dell’orologio) nella percezione 
umana. Nell’era di internet, infatti, il tempo diventa prioritario ed è 
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sempre più concepito come compresso. Lo spazio sembra invece per-
dere il suo tradizionale significato di orientamento (cf. almeno Rosa 
2009). I fenomeni sociali non sono così più localizzati con precisione, 
diventando dei ‘non-luoghi’ senza storia e identità, senza la possibili-
tà di creare nuove relazioni. Oltre all’accelerazione tecnologica, tut-
tavia, Hartmut Rosa riconosce come fondamentali anche l’accelera-
zione dei mutamenti sociali e quella del ritmo di vita. 

La prima può essere definita come l’accelerazione dei modelli di 
base della vita sociale ossia del ritmo con cui cambiano gli atteggia-
menti e i valori, le mode e gli stili di vita, gli obblighi e le relazioni in-
staurate, le classi e gli ambienti di riferimento, i linguaggi e le abitu-
dini della società (cf. Rosa 2009, 78). Un indicatore che permette di 
cogliere l’accelerazione dei mutamenti sociali è la crescente ‘contra-
zione del presente’, ossia di quel lasso di tempo per cui l’esperienza 
passata permette di guidare l’azione presente anticipandone in modo 
affidabile le conseguenze future (cf. Lübbe 2009). In altri termini: «lo 
spazio dell’esperienza e l’orizzonte del futuro diventano incoerenti», 
creando anche una frattura generazionale che rende irrilevante per i 
figli la saggezza accumulata dai bisnonni, dai nonni e persino dai ge-
nitori (cf. Koselleck 2009). D’altro canto, fino all’epoca dei nostri non-
ni la struttura della famiglia tradizionale tendeva a rimanere stabi-
le per più generazioni e il mestiere si tramandava di padre in figlio. 
Nell’epoca dei nostri padri la struttura della famiglia è stata proget-
tata per durare solo una generazione disperdendosi con la morte dei 
coniugi, e il figlio è ‘libero’ di scegliersi il mestiere ma, in genere, ef-
fettua questa scelta una sola volta nella vita. Nella nostra epoca sia 
la struttura della famiglia, come evidenzia il tasso crescente di divor-
zi e nuove nozze, che il mestiere svolto tendono a cambiare più vol-
te nel corso della vita, manifestando perciò un ritmo di cambiamento 
intra-generazionale. Considerazioni simili si possono sviluppare per 
descrivere la crescente accelerazione dei cambiamenti anche delle 
istituzioni diverse da quelle famigliari (cf. ad esempio Wagner 1994).

L’accelerazione del ritmo di vita si riferisce invece alla crescente 
‘compressione del tempo libero’, ossia del tempo dedicato ad azioni 
ed esperienze nella vita quotidiana diverse dal lavorare, come dor-
mire, mangiare, giocare, parlare con i famigliari, fare una passeg-
giata, ecc. Il tempo medio dedicato al sonno, ad esempio, è diminui-
to di due ore dal XIX secolo, e di trenta minuti dal 1970. Si riferisce 
cioè alla tendenza sociale di ‘fare cose in minor tempo’, ma anche a 
quella di ‘fare più cose in un dato tempo’ riducendo le pause o ricor-
rendo al multitasking. Tutto ciò porta le persone a considerare sem-
pre di più il tempo come ‘la risorsa scarsa’, inducendole a sentirsi 
sempre in ritardo e, quindi, stressate per la pressione continua a cui 
sono sottoposte (cf. Rosa 2013, 17). 

Su ciascun tipo accelerazione agisce un diverso motore, autonomo 
e indipendente dagli altri (cf. ancora Rosa 2013, 66):



Studi e ricerche 19 124
Imprese letterarie, 109-152

1.	 Economico, che agisce sull’accelerazione tecnologica. Il tem-
po necessario per un lavoro, ma anche per lanciare un nuovo 
prodotto sul mercato o rispondere velocemente alle richieste 
di un cliente, è un driver competitivo, e, quindi, un accelera-
tore tecnologico sempre più importante. La logica della com-
petizione si è, però, estesa anche a quasi tutti gli ambiti della 
vita sociale. Emblematica è, ad esempio, la ‘gara di velocità’ 
sui social network a collezionare più ‘like’ a un post prima 
che scompaia, sostituito dai post pubblicati successivamen-
te da altre persone;

2.	 Strutturale, che agisce sull’accelerazione dei mutamenti so-
ciali (cf. anche Luhmann 1982). La differenziazione a livello 
sociale non più per classi gerarchiche, ma per sistemi fun-
zionali quali l’economia, la politica, la scienza, ecc. rende po-
tenzialmente accessibile a chiunque qualsiasi esperienza e 
conoscenza. Questo accelera i modelli di base della vita so-
ciale non più costretti da vincoli di appartenenza a una data 
classe sociale solitamente trasmessi alla nascita dai genitori; 

3.	 Culturale, che agisce sull’accelerazione del ritmo di vita. Il 
cambiamento perpetuo per provare nuove esperienze e acqui-
sire nuove conoscenze è diventato un ideale culturale sempre 
più importante. Tuttavia, il numero di possibili esperienze a 
disposizione cresce esponenzialmente, superando di gran lun-
ga quelle concretamente realizzabili e provocando come rispo-
sta l’accelerazione del ritmo di vita. L’ambizione diventa vivere 
più velocemente, per vivere più vite in una singola esistenza, 
al fine di vivere tutte le possibili esperienze a disposizione.

Le tre forme di accelerazione sociale interagiscono auto-rafforzan-
dosi e generando il «ciclo dell’accelerazione» (Rosa 2013, 29). L’ac-
celerazione tecnologica genera un’evidente accelerazione dei mu-
tamenti sociali. Internet, ad esempio, ha creato nuove e più veloci 
modalità di comunicazione rendendo possibile nuovi e più intensi 
modelli di interazione sociale. Con l’avvento della posta elettronica 
la corrispondenza da evadere è infatti cresciuta esponenzialmente. 
L’accelerazione dei mutamenti sociali genera un’altrettanta eviden-
te accelerazione del ritmo di vita per non rischiare di ‘restare indie-
tro’ e, quindi, perdere opzioni e connessioni potenzialmente prezio-
se per la propria vita professionale e personale. Da qui la necessità 
di controllare continuamente la posta elettronica. Meno evidente è 
la relazione tra l’accelerazione tecnologica e quella del ritmo di vi-
ta in quanto la prima dovrebbe teoricamente ridurre la seconda dal 
momento che la sua funzione costitutiva sarebbe la sostituzione del 
lavoro umano con lavoro macchina, al fine di aumentare il tempo li-
bero. Questo paradosso è solo apparente in quanto l’abbondanza di 
beni consumabili e di tempo libero generati dall’accelerazione tec-
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nologica sono inversamente proporzionali e questo perché il consu-
mo dei beni richiede tempo (cf. Linder 1970). 

Delle tre dimensioni dell’accelerazione sociale, quella del ritmo di 
vita è legata all’identità delle persone e come detto dipende, diretta-
mente, dall’aspirazione a vivere più esperienze possibili e, indiretta-
mente, dalla paura di restare indietro stante l’accelerazione dei mu-
tamenti sociali. A queste cause si aggiunge, però, anche la retorica 
del dovere. Gli individui si sentono completamente liberi di fare ciò 
che vogliono, ma nel contempo completamente vincolati da eccessi-
ve richieste sociali quali tenersi in forma, coltivare le amicizie, ecc. 
(cf. Rosa 2015, 85). Questa contraddizione conduce anche al parados-
so della scelta: gli individui, sentendosi completamente liberi di sce-
gliere, non riescono a scegliere (si veda anche Schwartz 2004). L’ac-
celerazione del ritmo di vita dipende, comunque, innanzitutto dalla 
‘contrazione del presente’ che, come già detto, rende del tutto irrile-
vanti le esperienze passate per agire nel presente. Tutto ciò compor-
ta una progressiva contrazione temporale dell’identità che diventa 
dinamica, contingente, da cui il sempre più frequente uso di marca-
tori temporali quali ‘per il momento’. Gli individui agiscono sempre 
più in modo emergente, non pianificato, guidati non da un forte sen-
so di direzione, ma da un senso senza direzione, da un movimento 
frenetico che provoca visione a breve termine e un calo di fiducia nel 
futuro (cf. Urry 2000). In prospettiva, quindi, la crisi economica e fi-
nanziaria del 2008 è soprattutto una crisi di fiducia nel futuro e for-
se, prima ancora, una crisi d’identità.

In un contesto di crescita esponenziale delle opzioni aumenta il nu-
mero di decisioni da prendere, ma nel contempo diminuisce il tempo 
a disposizione per la scelta, al fine di evitarne l’obsolescenza. Questo 
vale per il singolo che sconta l’impossibilità di progettare la propria 
vita, ma anche e soprattutto per il politico che sconta l’impossibilità 
di progettare la ‘propria’ società. Si pensi alla difficoltà a normare 
l’uso di una tecnologia innovativa che proprio perché nuova richie-
de più tempo per approfondirne i possibili impatti sociali con il ri-
schio, però, di legiferare quando essa è obsoleta. La scelta politica è 
resa ancora più difficile dal fatto che i diversi gruppi sociali tendono 
a non accelerare allo stesso ritmo esprimendo perciò interessi col-
lettivi sempre più divergenti. Non solo. È resa ancora più difficile dal 
fatto che anche i diversi componenti di un gruppo sociale tendono a 
non accelerare allo stesso ritmo, rendendo perciò difficile la sua for-
mazione e quindi, addirittura, l’espressione di interessi collettivi. Si 
pensi alla crisi in cui versa l’associazionismo a tutti i livelli. Il poli-
tico tende ad affrontare il problema con soluzioni sempre più veloci, 
ma anche provvisorie, utilizzando decreti-legge o delegando ad al-
tre istituzioni poteri di emergenza ed eccezionali. Da qui la necessi-
tà di aprire subito un dibattito serio sulle implicazioni etiche causa-
te dall’accelerazione tecnologica ma non solo, partendo sempre dal 
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riconoscimento della centralità dell’essere umano. A ogni modo, le 
cause che rendono sempre più difficile le decisioni in ambito politico 
si riscontrano anche in ambito aziendale, con la fondamentale diffe-
renza che l’imprenditore non può o comunque non dovrebbe delegare 
ad altri la scelta strategica, essendo la sua funzione principale. L’ac-
celerazione tecnologica e sociale comporta un aumento nella veloci-
tà con cui nascono nuovi bisogni da parte dei consumatori e, quindi, 
nuovi mercati e nuove normative atte a regolamentarli. Questo impo-
ne alle imprese di aumentare la velocità nello sviluppo di nuovi pro-
dotti, nuovi processi produttivi e distribuitivi, e nuove relazioni con 
clienti e fornitori. La soluzione più spesso proposta agli imprendito-
ri è infatti di imparare a correre alla stessa velocità alla quale corre 
il contesto competitivo, ma questo solo per non maturare degli svan-
taggi. L’accelerazione tecnologica e sociale comporta infatti una cre-
scita esponenziale dell’intensità competitiva dovuta anche alla com-
parsa di nuovi concorrenti imponendo alle imprese di aumentare il 
livello di specializzazione. Queste sono, però, strategie di risposta 
all’accelerazione caratterizzante il contesto competitivo, valide per 
tutte le imprese e forse perseguibili solo da quelle localizzate dove 
avviene l’innovazione tecnologica. È, però, possibile per le imprese 
italiane adottare una strategia di proposta basata sull’aumento non 
tanto della velocità, quanto della tempestività. Questa strategia si 
pone in antitesi con quella tradizionalmente da loro perseguita, che 
consiste nel resistere al cambiamento, nell’attendere, nel temporeg-
giare aspettando che finisca la crisi nella speranza che nulla sia cam-
biato, che i modelli di business pre-crisi mantengano la loro validi-
tà anche post-crisi.
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3.2	 La missione a livello di credenze: la ‘proposta italiana’

Non si può più affrontare il cambiamento del conte-
sto attraverso una risposta veloce, occorre una pro-
posta tempestiva che affondi nella capacità tutta ita-
liana di cogliere le opportunità offrendo il prodotto 
giusto, al momento giusto, nel luogo giusto, magari 
dopo averci pensato a lungo. Le imprese significan-
ti devono misurarsi con i tempi frenetici del merca-
to, senza, però, farsene risucchiare. La lentezza che 
favorisce attività di riflessione e immaginazione de-
ve conciliarsi con la pressione per ottenere risultati 
veloci, attraverso la tempestività, che non è accele-
razione né pura velocità bensì capacità di generare 
una proposta in un contesto mutevole e complesso.

((Carlo Bagnoli, Il manifesto dell’impresa,  
in corso di pubblicazione)

L’accelerazione in atto nei cambiamenti a livello tecnologico e socia-
le, e, quindi, economico, è visibile nell’esperienza quotidiana di ognu-
no: siamo entrati nella ‘seconda metà della scacchiera’. L’innesco è 
probabilmente da ricercare nell’evoluzione tecnologica, digitale ma 
non solo, che costituisce il principale motore di cambiamento inve-
stendo i modelli di comportamento delle persone, in primis quelli di 
acquisto e consumo, e, quindi, i business model delle imprese. Per ri-
spondere all’aumento della velocità con cui nascono nuovi bisogni da 
parte dei consumatori e, quindi, nuovi mercati, alle imprese è sugge-
rito di aumentare la velocità nello sviluppo di nuovi prodotti, proces-
si produttivi e distribuitivi, relazioni con clienti, fornitori e imprese 
complementari. Il tempo necessario per rispondere o anticipare le 
richieste di un cliente e, più in generale, per eseguire qualsiasi atti-
vità economica diventa, pertanto, un driver competitivo sempre più 
importante. La scelta strategica di accelerare per tentare di correre 
alla stessa velocità alla quale corre il contesto competitivo permette 
tuttavia, nella migliore delle ipotesi, solo di non ‘perdere terreno’ ri-
spetto ai concorrenti più agguerriti. L’accelerazione comporta infat-
ti una crescita esponenziale dell’intensità competitiva dovuta anche 
alla comparsa di nuovi concorrenti. Questo impone alle imprese, tra 
l’altro, di aumentare il loro livello di specializzazione o focalizzazio-
ne (cf. Ries 2015). Nel momento, però, in cui la necessità di accelera-
re assume quasi lo status di legge economica, poiché gli imprenditori 
ritengono sempre più che la velocità sia un ingrediente fondamentale 
di qualsiasi strategia di successo, si manifestano importanti fenome-
ni di stasi o, addirittura, di decelerazione. I primi dipendono da limiti 
fisici per cui alcuni fenomeni naturali (es. la riproduzione biologica 
per le imprese farmaceutiche) o artificiali (es. la miniaturizzazione 
tecnologica per le imprese elettroniche) non possono essere accelera-
ti. I secondi dipendono da reazioni negative all’accelerazione di tipo:
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–	 Funzionale: la riduzione volontaria dell’orario lavorativo da par-
te dei top manager per concedersi momenti di rigenerazione ne-
cessari ad affrontare l’aumento della complessità ambientale;

–	 Disfunzionale: la riduzione involontaria della capacità di spe-
sa dei consumatori a causa di crescenti stati di sotto o disoccu-
pazione dipendenti dall’aumento dell’automazione industriale;

–	 Patologico: la riduzione involontaria della produttività dei la-
voratori a causa di crescenti stati di depressione dipendenti 
dall’eccessiva pressione che è posta loro ad aumentare la pre-
stazione;

–	 Ideologico: la riduzione volontaria della velocità di cambiamen-
to tutti i fenomeni per perseguire uno sviluppo sostenibile o, 
assumendo una posizione più estrema, una decrescita serena 
o felice. 

Quest’ultima è stata teorizzata da Serge Latouche, economista e filo-
sofo francese, in opposizione a quella che egli definisce ‘la religione 
imperante della crescita’ del Pil che ritiene insostenibile a causa sia 
della limitatezza delle risorse naturali, sia anche del crescente ma-
lessere delle persone sottoposte a pressioni sempre più importanti 
per, paradossalmente, aumentare il loro benessere (Latouche 2007). 
La decrescita serena o felice teorizza, per contro, la riduzione dei li-
velli di consumo e produzione a favore di un aumento della qualità 
della vita, misurata attraverso l’incremento del tempo libero, delle 
relazioni umane, dei momenti di creatività, ecc.

Alla crescita esponenziale, ma anche alla decrescita felice, Mora-
ce contrappone la crescita felice ritenendo anche la seconda non so-
stenibile in quanto gli organismi viventi, ma anche le organizzazioni 
e l’intera società, nel momento in cui smettono di crescere iniziano 
a morire. Pur accogliendo, perciò, l’insostenibilità dell’attuale mo-
dello di sviluppo economico, Morace rigetta proposte troppo ideolo-
giche e difensive che mettano al centro la riduzione dello spreco in-
vece dell’aumento della prosperità che, secondo una delle possibili 
interpretazioni etimologiche, rimanda al concetto di ‘speranza’, og-
gi attivabile anche in virtù dell’accelerazione del progresso tecno-
logico. Egli ritiene che ci sia in atto una radicale evoluzione dell’e-
sperienza di consumo ritenuta dalle persone fondamentale non più 
per affermare il loro status sociale sottraendo tempo ed energia alle 
relazioni con gli altri,3 ma proprio per attivare queste ultime anche 
superando, grazie alla tecnologia, le loro distanze spaziali e tempo-
rali.4 Pur di rafforzare le relazioni fiduciarie con chi è prossimo, ma 

3  Sul consumo come mezzo per il riconoscimento sociale si veda anche Bauman 2012.
4  Morace 2015, 60: «i prodotti e le relazioni di compra-vendita sono straordinari por-
tatori di memoria, relazione, immaginazione e magia. La portata emozionale delle mer-
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anche con l’ambiente che li circonda riconoscendo il valore del bene 
comune, le persone sarebbero così disposte a rinunciare a qualcosa. 
Per Morace il consumo sta diventando perciò più consapevole, condi-
viso ma anche selettivo, in quanto più orientato dalle credenze e va-
lori delle persone che tenderebbero peraltro a confrontarsi. Per se-
lezionare l’eccellenza accessibile, non il lusso, i ConsumAutori, così 
definiti perché non più utenti passivi di un’esperienza proposta, ma 
autori della stessa riempendola di significato (Morace 2016), esercite-
rebbero maggiormente la propria libertà di scelta al di là dei modelli 
proposti dai media rendendo l’esperienza di consumo: una «straordi-
naria opportunità di imparare a scegliere creativamente e liberamen-
te» (Morace 2015, 16). In sintesi, Morace teorizza uno spostamento: 
dalla decrescita attraverso l’austera riduzione dello spreco, alla cre-
scita collegata alla speranza di aumento della prosperità; dalla re-
sistenza, all’esistenza; dall’apparire, all’essere; dall’individualismo 
narcisista, alla collettività solidale; dall’economia dello scambio per 
l’appropriazione del valore, a quella del legame e del dono per la sua 
condivisione; dall’acquisto voluttuario, al bene comune; dalla compe-
tizione, alla co-operazione; dal benessere materiale e dalla sicurez-
za, all’autorealizzazione e alla trascendenza; dalla quantità di beni, 
alla qualità dell’esperienza di consumo; dalla frammentazione, all’in-
tegrazione dei consumatori e delle loro esperienze; da una società 
dove ciò che non ha prezzo non ha valore, a una dove ciò che ha va-
lore non ha prezzo; dall’imposizione dei media, alla libertà dell’au-
todeterminazione. 

Nel contesto descritto, acquisiscono importanza i brand e i prodot-
ti che riescono a coinvolgere emotivamente le persone, in primis quel-
li culturali e che hanno una storia da raccontare, permettendo loro di 
rielaborare le esperienze (quotidiane) di consumo passate per ispira-
re quelle future, da cui la grande opportunità per le imprese del Made 
in Italy. Illuminante l’osservazione di Goethe: «Si giungerebbe […] a 
constatare che tutti, in un certo senso, non lavorano semplicemen-
te per vivere, ma piuttosto per godere, e anche quando lavorano vo-
gliono vivere in allegria», sebbene sia stata scritta il 28 maggio 1787 
(Goethe 1983, 374). Altrettanto illuminante la riflessione di Balicco, 
per il quale «la forza simbolica della cultura italiana oggi non è tan-
to legata al suo immenso patrimonio artistico o alla sua bellezza na-
turale quanto al modo con cui questo stratificato deposito simbolico 
è stato fatto interagire fino ad essere associato con uno stile di vi-
ta moderno e desiderabile» (Balicco 2016, 8). Alla crescita esponen-

ci – e quindi degli spazi di vendita a partire dai mercati – amplifica la relazione pro-
fonda con gli altri, con le esperienze e i contesti di vita, permette alla nostra memo-
ria di custodire momenti felici di relazione e condivisione. Le relazioni profonde con i 
prodotti del consumo accompagnano relazioni felici con le persone più care, i figli, gli 
amici, gli amori».
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ziale, si può, quindi, contrapporre la crescita felice che le imprese 
italiane potrebbero alimentare adottando una strategia di proposta 
fondata sul genius loci italiano: «Pochi ormai teorizzano la de-terri-
torializzazione e molti tornano a parlare di genius loci, di talento del 
luogo, di glocalizzazione» (Morace, Santoro 2014, 141). Per enfatizza-
re la dimensione territoriale a livello di produzione, ma anche di con-
sumo, Andrea Granelli propone di mutare l’espressione Made in Italy 
in Experienced in Italy o, più sinteticamente, Here in Italy (cf. Gra-
nelli 2004). Secondo noi, tuttavia, occorrerebbe valorizzare oltre al-
la dimensione geo-spaziale anche quella storico-temporale da cui la 
proposta Originated in Italy: prodotti originali, nel senso di distinti-
vi, perché originati in Italia.

Sfruttando il patrimonio artigianale del Paese, la proposta italia-
na potrebbe fondarsi sulla creazione di ‘prodotti fatti come una vol-
ta’, i quali hanno successo proprio per la loro promessa o immagine 
di decelerazione e stabilità. Un esempio su tutti è Gromart Srl, la ca-
tena di gelaterie fondata nel 2003 da Federico Grom e Guido Marti-
netti che, stimolati da un articolo di Carlo Petrini, presidente di Slow 
Food, sull’alterazione del sapore dei gelati dovuta all’utilizzo di semi-
lavorati industriali, inseguono un sogno semplice e rivoluzionario: fa-
re il gelato più buono del mondo. Partiti da un negozietto di 25 metri 
quadrati nel centro di Torino, selezionando le migliori materie prime, 
rinunciando a utilizzare additivi e coltivando vecchie varietà di frut-
ta nell’azienda agricola biologica Mura Mura, riescono in pochi an-
ni a creare un gelato che li impone come marchio di eccellenza sul-
la scena del food internazionale (cf. Grom, Martinetti 2012). Il loro 
motto è proprio «Il gelato come una volta» e coerentemente decido-
no, tra le altre cose, di ritornare all’utilizzo dei tradizionali banconi 
a pozzetto con le carapine, al posto di quelli con le vaschette di gela-
to a vista, contravvenendo a forse l’unica ‘ricetta di settore’ parados-
salmente valida per tutti i settori: mettere il prodotto in bella vista.

La proposta italiana potrebbe fondarsi sulla creazione di ‘oasi di 
decelerazione’, luoghi non ancora contaminati dalle dinamiche della 
modernizzazione e dell’accelerazione, contesti in cui il tempo sem-
bra essersi fermato (cf. Rosa 2015, 33). Ci si riferisce a luoghi dove 
poter rivivere il fascino della lentezza del passato in termini di life-
style come nel caso del vetro soffiato a mano di Murano o del passito 
di Pantelleria, ma anche di workstyle. Un esempio su tutti è Bonotto 
Spa: una manifattura tessile alla quarta generazione, fondata da Lu-
igi Bonotto nel 1912 per produrre, all’inizio, cappelli di paglia. Oggi 
è guidata dai figli Lorenzo e Giovanni che l’hanno portata, negli an-
ni della crisi, a una crescita esponenziale ottenendo nel 2014 le mi-
gliori performance economico-finanziarie di sempre. Di fronte alla 
crescente competizione sui prezzi portata dai competitor dei Paesi 
emergenti, Giovanni Bonotto, direttore creativo dell’azienda, diven-
ta ambasciatore di una nuova maniera di pensare e di produrre, che 
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lo riporta quasi alle origini della produzione tessile, e che battezza 
con il concetto di ‘Fabbrica Lenta’. La Fabbrica Lenta rappresenta 
il manifesto contro la standardizzazione industriale e la produzione 
in serie a basso costo. In Bonotto Spa tutti i processi sono affidati a 
macchinari meccanici, non elettronici, privi di automatismi. Vecchi 
telai scartati e in disuso, appunto perché ‘lenti’. Si ritorna, dunque, 
al lusso dell’artigianalità, al lavoro delle mani e del savoir faire, che 
esprime al meglio l’heritage italiano intrinseco della campagna vene-
ta, luogo di forte densità creativa e progettuale. La qualità di un tes-
suto torna a essere sinonimo del tempo che si impiega per produrlo. 
Una visione moderna del lavoro e dell’impresa, unita ad antiche tec-
nologie e a una sempre innovativa progettazione creativa. Tessuti, 
come quelli di un tempo, duraturi, che nascono da un rapporto uo-
mo-macchina diverso e più naturale. Tessuti, interiormente ed este-
riormente, ricchi e preziosi. Il rimando all’arte è costante e talmente 
forte da stravolgere i canoni convenzionali di organizzazione e pro-
cesso produttivo. Per decenni la fabbrica ha ospitato innumerevoli ar-
tisti che hanno donato o realizzato appositamente alcune loro opere. 
Le origini dell’intuizione di Giovanni Bonotto sono forse riconducibili 
al fatto di essersi laureato in Semiotica all’Alma Mater Studiorum di 
Bologna con il prof. Umberto Eco, fondatore in Italia di questa disci-
plina scientifica che studia i segni e i processi di significazione, os-
sia la relazione che lega qualcosa di materialmente presente a qual-
cos’altro di assente (es.: la luce rossa del semaforo significa ‘stop’). 

La proposta italiana dovrebbe essere capace di costruire un mo-
dello alternativo a quello tipico statunitense, che si fonda sulla stan-
dardizzazione e la velocità avendo come target il mercato di massa, 
senza, però, appiattirsi su quello tipico francese, che si fonda sul lus-
so e l’esclusività, avendo, invece, come target il mercato di nicchia. 
Questo modello alternativo dovrebbe rinnovare la promessa del Ma-
de in Italy, ossia la promessa di un lusso inteso non come eccesso, 
eccezione o, addirittura, lussuria, ma come eccellenza qualitativa 
accessibile alla classe media. D’altro canto, nelle parole di Balicco: 

l’idea è che negli ultimi quarant’anni, l’Italia del Made in Italy 
sia stato un paese che è riuscito ad imporre con forza, nel mer-
cato internazionale, un’immagine di Sé come modernità godibile. 
Un’immagine che è nello stesso tempo agita e subita, per un ver-
so risposta ad una domanda del mercato internazionale (all’inizio, 
soprattutto statunitense), per un altro capacità autonoma di usa-
re stereotipi, o eredità culturali soverchianti, a proprio vantaggio. 
Questa paradossale modernità imperfetta, che si auto rappresen-
ta come neo-artigianale, elegante ed edonista; che punta tutte le 
sue carte sui piaceri della vita, sull’intelligenza del corpo, sull’es-
sere umano come misura senziente e proporzione armonica; che 
non si oppone al passato, ma semmai lo continua perfezionando-
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lo; insomma, questa paradossale modernità antimoderna è riusci-
ta negli ultimi decenni non solo a resistere alla colonizzazione an-
glo-americana e al suo stile di vita, ma ad affermarsi quasi come 
una sorta di contro-egemonia culturale. (Balicco 2016, 8-9; corsi-
vi nell’originale)

La proposta italiana dovrebbe continuare a perseguire la cosiddet-
ta ‘democratizzazione’ della qualità: prodotti belli e ben fatti, capa-
ci di arricchire la vita quotidiana delle persone, solo di quelle, però, 
capaci di coglierne i significati profondi.5 L’ambizione non è, perciò, 
soddisfare il mercato di massa inseguendo, ad esempio, aziende co-
me Ikea, la cui missione è invece «creare una vita quotidiana miglio-
re per la maggioranza delle persone».6 

Le opportunità riconducibili ad adottare una strategia di proposta 
fondata sul genius loci italiano sono amplificate, ma, nel contempo, 
anche minacciate dal processo di globalizzazione in atto. Quest’ulti-
mo comporta per le imprese una diversa prospettiva nel relazionar-
si sia al territorio che al mercato. Un tempo i prodotti portavano le 
stigmate del territorio in cui essi nascevano. Il continuum fabbrica-
società portava alla creazione di prodotti-territorio che incorporava-
no non solo caratteristiche ‘funzionali’ pregiate, ma anche i connotati 
essenziali delle forme di vita nelle quali quei prodotti venivano im-
maginati e fabbricati. Oggi però i prodotti sono costretti a ridefinirsi 
in rapporto a mercati globali. Ne consegue un inesorabile processo 
di separazione dei prodotti dai loro territori: i processi di globaliz-
zazione dei consumi sterilizzano l’impatto dei territori sull’immagi-
ne dei prodotti, e questo si ripercuote nella riduzione dei lead time di 
imitazione. La sterilizzazione dei territori può essere però controbi-
lanciata da un processo di incorporazione della cultura nei prodotti 
ripristinando la loro identità senza sacrificare la loro capacità di es-
sere prodotti globali. La nidificazione (nesting) della cultura nei pro-
dotti non è un processo che possa essere governato mediante pro-
cedure operative standard. La cultura ha una natura diversa dalla 
conoscenza ‘utile’ perché opera nella sfera dei simboli con l’obiettivo 
di creare significati che vengono utilizzati per soddisfare ‘desideri’. 
La soddisfazione dei desideri, anche quando è connessa al possesso 
di beni tangibili, ha una decisiva componente immateriale che si for-
ma sul piano simbolico e dell’immaginazione e cioè di processi emi-
nentemente culturali da cui la necessità di formare esperti in mana-

5  La ricerca presentata nel libro Lusso versus design dimostra che l’Italia è leader nel 
mercato globale del lusso detenendo il 30%, la Francia è seconda con il 25% (cf. Cela-
schi, Cappellieri, Vasile 2005).
6  Nell’originale: «To create a better everyday life for the many people by offering a 
wide range of well-designed, functional home furnishing products at prices so low that 
as many people as possible will be able to afford them» (Kamprad 1976, 2).
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gement dei beni culturali. Più in generale, il fatto di relazionarsi con 
un mercato globale impone di passare dalla vendita di prodotti (dai 
significati condivisi), a quella di significati (incorporati in prodotti). 
Tale passaggio impone a sua volta una forte mediazione culturale per 
cogliere i significati attribuiti, per esempio, a una creazione in vetro 
di Murano in contesti molto lontani, da cui la necessità di mantene-
re un forte rapporto con la tradizione e il territorio, ma nel contem-
po aumentare la capacità di fare rete con i fornitori e i distributori 
locali e non. Pena la necessità di cedere le imprese a multinazionali, 
come è accaduto sia alla Gromart Srl, ceduta nel 2015 a Unilever, che 
alla Bonotto Spa, ceduta nel 2016 alla Ermenegildo Zegna.

In sintesi, alla crescita esponenziale si può, quindi, contrappor-
re la crescita felice che le imprese italiane potrebbero alimentare, 
adottando una strategia di proposta fondata sul genius loci italiano 
che valorizzi la nostra capacità di creare bellezza ma anche comuni-
tà, l’attitudine umanistica e politecnica che accomuna l’artigiano e il 
designer, la governance famigliare delle nostre imprese che porta gli 
imprenditori ad agire sempre in prima persona, con passione e flessi-
bilità.7 Una strategia di proposta fondata sull’aumento non tanto del-
la velocità di risposta alle richieste dei consumatori o alle azioni dei 
concorrenti, quanto della tempestività. L’ultima è la capacità tutta 
italiana di intervenire nel momento giusto magari dopo averci riflet-
tuto a lungo, creando così un circolo virtuoso tra la lentezza e la ve-
locità. La tempestività si collega, quindi, non al kronos degli antichi 
greci, ossia al tempo cronologico/quantitativo dell’accelerazione, ma 
al loro kairos, ossia al tempo psicologico/qualitativo dell’opportunità, 
dell’occasione. È una capacità riconducibile all’intuizione visionaria 
dell’imprenditore, preoccupato di formulare una strategia di lungo 
periodo per garantire la perdurabilità dell’impresa, più che al pen-
siero razionale del manager, preoccupato di formulare una tattica di 
breve periodo per raggiungere gli obiettivi di budget.

7  Cf. Celli 2010, 45: «Non potendo prevedere tutto, vince chi è pronto ad affrontare il 
nuovo assorbendolo, domandolo e piegandolo all’interno del proprio alveo di competen-
za, così da poter trarre frutto anche dagli eventi negative e dagli errori».
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3.3	 La missione a livello di valori: l’‘umanesimo digitale’

La digital disruption, causa fondamentale dell’acce-
lerazione esponenziale, mette in discussione tutti i 
modelli di business, ma non può mettere in discus-
sione la centralità della persona, poiché la tecnologia 
deve essere concepita come mezzo e non come fine.

(Carlo Bagnoli, Il manifesto dell’impresa,  
in corso di pubblicazione)

Siamo ormai entrati nella quarta rivoluzione industriale, che com-
porterà una profonda e irreversibile trasformazione digitale del si-
stema non solo produttivo, accelerando ulteriormente i fenomeni di 
crescita esponenziale già richiamati (cf. Schwab 2016). Ancor prima 
dell’avvento di tale rivoluzione, similmente a quanto avvenuto du-
rante il Rinascimento italiano, si è avvertita la necessità di rimette-
re al centro l’uomo, stavolta per sottrarsi a una sua visione di mero 
ingranaggio di una macchina. Si è avvertita la necessità di rivalu-
tare l’importanza dei valori affermatisi nella cultura umanistica. Al 
paradigma dello scientific management, sorto durante la seconda ri-
voluzione industriale (cf. Taylor 2004), si è infatti contrapposto lo hu-
manistic management, che enfatizza la responsabilità sociale dell’im-
presa nel suo complesso e la valorizzazione di tutte le potenzialità 
dei membri dell’organizzazione (cf. Domènec 2003). La proposta è di 
abbandonare la standardizzazione dei processi produttivi, la specia-
lizzazione del lavoro, la chiusura dei confini organizzativi e la line-
arità/sequenzialità del processo decisionale per servire un mercato 
di massa attraverso prodotti seriali, a favore della velocità e flessi-
bilità operativa, della collaborazione tra i membri dell’organizzazio-
ne, del coinvolgimento anche di attori esterni quali clienti e fornitori, 
della socialità nel processo decisionale e nei rapporti per supporta-
re la creazione diffusa e partecipativa della conoscenza (cf. Minghet-
ti, Cutrano 2004). Lo humanistic management non vuole rigettare i 
progressi scientifico-tecnologici, ma includerli in una visione interdi-
sciplinare più ampia capace di ricomporre e portare a sintesi gli op-
posti. Una proposta che, per quanto già affermato, può essere fatta 
propria in primis dalle aziende italiane, e che l’avvento della quarta 
rivoluzione industriale rende ancora più interessante. 

La quarta rivoluzione industriale inizia a essere riconosciuta nel 
2011 e interesserà tutti i settori manifatturieri, sottoponendoli a 
una trasformazione digitale che ne sfumerà i confini. Rispetto al-
le rivoluzioni precedenti, l’attuale avrà un impatto uguale o addirit-
tura più profondo sul sistema produttivo, senza però richiedere la 
stessa massiva sostituzione di macchinari e impianti di produzione. 
Questi saranno perlopiù aggiornati dotando loro, e molti componenti 
del prodotto finito, di maggiori sensori e connettività di rete, spazio 
d’archiviazione e potere computazionale, per permettere lo svilup-
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po dell’Internet of Things o Everythings ossia di cose, servizi, dati e 
persone. Rispetto alle rivoluzioni precedenti, l’attuale si caratteriz-
zerà, quindi, non tanto per migliorare i macchinari e impianti di una 
singola fabbrica, quanto per rendere quest’ultima più intelligente, 
integrando i suoi sistemi fisici e virtuali e tenendo in considerazio-
ne l’intero ciclo di vita del prodotto che parte dalla fase di progetta-
zione e sviluppo, fino ad arrivare a quella di eliminazione e riciclo. 
Si caratterizzerà per rendere la fabbrica più intelligente, ricorrendo 
all’IA per accelerare, automatizzare e aumentare le decisioni opera-
tive e, almeno in parte, strategiche. La fabbrica intelligente sarà po-
sta così al centro di un ecosistema di business data-driven. L’essenza 
di Industria 4.0 è generare nuovo valore attraverso lo sfruttamento 
dei dati generati da macchinari e impianti sempre interconnessi, ma 
anche da persone – membri dell’organizzazione, o anche solo della 
società (clienti e non clienti) – che si vorrebbero sempre interconnes-
se attraverso i social media (cf. Bagnoli et al. 2018).

Rispetto alle rivoluzioni precedenti, l’attuale avrà così un impat-
to uguale o addirittura più profondo anche sul sistema sociale scon-
quassato dalla crisi prima finanziaria e poi economica del 2008. Que-
sta ha portato a ridurre l’accesso al credito sia per le imprese che per 
i privati e, quindi, l’occupazione, deprimendo le capacità di consu-
mo di larga parte della popolazione. Questo, a sua volta, ha portato 
le persone a salutare con gioia l’affermarsi di business e profit mod-
el fondati sul free o quasi, quali, in primis, quelli di Google e della 
controllata YouTube, di Facebook e delle controllate WhatsApp e In-
stagram, senza problematizzare le esternalità che essi nascondono. 
La fruizione gratuita di contenuti digitali, quali siti web, video, foto 
e testi, impone la condivisione altrettanto gratuita di informazioni 
personali inerenti agli acquisti, agli spostamenti, alle amicizie, ecc. 
Questa condivisione ha immediate ripercussioni sul diritto alla pri-
vacy, ma anche mediate e forse non meno gravi sul diritto d’autore8 
e, alla fine, sul diritto al lavoro, in quanto la rivoluzione digitale che 
alimentano distrugge più posti di lavoro di quanti ne crea. Kodak è 
arrivata a impiegare 145 mila dipendenti prima di fallire nel 2012 a 
causa della trasformazione digitale del mercato fotografico (si legga 
ad esempio l’analisi che ne ha fatto «Wired»: https://www.wired.it/
attualita/2016/12/06/scoprire-la-digital-transformation-ca-
so-kodak-lazienda-fallisce-non-aver-capito-propri-clienti/). 
Nello stesso anno e per le medesime ragioni, Instagram è stata ven-
duta a Facebook per un miliardo di dollari, nonostante impiegasse 
solo tredici persone. Il valore di Instagram dipende dalle economie 

8  Il 26 marzo 2019 il Parlamento europeo ha approvato la direttiva che impone alle 
piattaforme tecnologiche di non pubblicare alcun contenuto protetto da copyright sen-
za essersi prima accordati con il detentore del diritto.

https://www.wired.it/attualita/2016/12/06/scoprire-la-digital-transformation-caso-kodak-lazienda-fallisce-non-aver-capito-propri-clienti/
https://www.wired.it/attualita/2016/12/06/scoprire-la-digital-transformation-caso-kodak-lazienda-fallisce-non-aver-capito-propri-clienti/
https://www.wired.it/attualita/2016/12/06/scoprire-la-digital-transformation-caso-kodak-lazienda-fallisce-non-aver-capito-propri-clienti/
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di rete generate dai milioni di utenti che condividono le proprie fo-
to sul social network senza essere remunerati. Similmente, la possi-
bilità di vedere gratis dei video su YouTube è resa possibile dai con-
tributi di milioni di utenti che li postano gratuitamente o quasi. Solo 
alcuni fra questi riescono a monetizzare, in misura limitata, la noto-
rietà che riescono a raggiungere tramite il loro lavoro, diventando 
influencer. Google riesce, invece, a monetizzare massivamente i dati 
che raccoglie dagli accessi effettuati vendendo a terzi i profili uten-
te creati e/o gli spazi pubblicitari mirati a determinati profili uten-
te. Stante questo modello, infine, quasi tutti i videomaker professio-
nisti rimarranno senza lavoro. 

La trasformazione digitale del settore dei media e dell’intratteni-
mento ha permesso la sovrapproduzione a titolo gratuito di contenu-
ti mediali da parte di non professionisti. L’abbondanza di tali conte-
nuti induce a considerarli come beni non economici, in virtù di una 
preferenza per la quantità rispetto alla qualità; ma questa preferen-
za finisce per investire anche i contenuti prodotti da professionisti. 
D’altro canto, la legge di Moore porta ad abbassare esponenzialmen-
te il costo delle macchine controllate dal software, rendendo il costo 
delle persone che lavorano sempre meno giustificabile. Stampare i 
giornali su carta costa, quindi pagare i giornalisti per riempirne le 
pagine di contenuti di qualità è una spesa ammissibile. Distribuire i 
giornali online costa sempre meno, quindi pagare i giornalisti diven-
ta una spesa inammissibile. Questo soprattutto nel momento in cui 
è certificato che la qualità dei contenuti non sia sufficiente a gene-
rare abbastanza traffico di lettori e, quindi, sufficienti introiti dalla 
vendita della pubblicità per sostenere un giornale online di livello.9 
Questa situazione sarà accettabile dal singolo individuo fintantoché 
la trasformazione digitale non coinvolgerà la sua professione, e so-
stenibile dal sistema economico fintantoché la ‘disoccupazione tec-
nologica’, già teorizzata da Keynes negli anni Trenta, non pervaderà 
la maggior parte dei settori industriali. Come ha sintetizzato già nel 
2011 Marc Andreessen, è quasi certo che gran parte della produzio-
ne sarà mediata dal software, cosicché la quarta rivoluzione indu-
striale potrebbe essere quella definitiva (Andreessen 2011). Quando 
poi prenderanno piede le stampanti 3D, i robot umanoidi, i dispositi-
vi elettronici indossabili e i veicoli a guida autonoma, la disoccupa-
zione aumenterà non solo nei settori dei media e dell’intrattenimen-
to, ma anche in quelli, rispettivamente, della manifattura, dei servizi 
alla persona, della sanità e dei trasporti, ecc. L’adozione dell’IA sca-
tenerà poi la digital disruption di tutti i settori, facendo diventare al-
goritmici i business model dominanti. I primi settori a essere tra-

9  A questo proposito, alcuni autori propongono di passare da un advertising a un 
crowdfunding business model per i giornali online di qualità; cf. Cagé 2016.
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sformati saranno il finanziario, i trasporti, la sanità, il turismo, le 
professioni, la distribuzione, l’educazione, le costruzioni e la mani-
fattura (cf. il rapporto del McKinsey Global Institute, Artificial intel-
ligence the next digital frontier? pubblicato nel giugno del 2017). Le 
imprese che per prime adotteranno l’IA rivedendo le proprie strate-
gie riusciranno a creare un gap competitivo difficilmente colmabile 
dalle altre. L’IA pone anche molte sfide sociali, tra le quali spicca la 
riqualificazione della forza lavoro che dovrà beneficiare e non com-
petere con questa tecnologia.10 Molti personaggi illustri del mondo 
scientifico e imprenditoriale hanno manifestato la necessità che i 
governi regolamentino dal punto di vista etico l’applicazione dell’AI 
(cf. Cardon 2016).

La trasformazione digitale di tutti i settori porta ad aumentare 
esponenzialmente il potere e la ricchezza delle grandi piattaforme 
tecnologiche, in primis Google, Apple, Facebook e Amazon,11 a sca-
pito, nel breve termine, di tutti gli altri, ma nel lungo termine anche 
delle piattaforme stesse. Questo per il paradosso per cui i social me-
dia non possono sopravvivere senza il lavoro artistico e intellettuale 
prestato gratuitamente dai loro utenti, ma gli utenti non possono so-
pravvivere prestando gratuitamente il loro lavoro ai social media. Il 
free business model dei social media rischia di diventare insosteni-
bile nel lungo periodo perché sempre meno artisti, scrittori, fotogra-
fi, ecc. professionisti saranno disposti a regalare i propri contenuti 
o, comunque, a produrre contenuti non puramente commerciali, per 
raggiungere quel livello minimo di visibilità e reputazione che può 
essere poi indirettamente monetizzato agendo da influencer. Questo 
comporterà un abbassamento progressivo della qualità e varietà dei 
contenuti condivisi e quindi dell’attrattività dei social media. Per Ja-
ron Lanier, pioniere della realtà virtuale, per interrompere questo 
circolo vizioso occorre concepire un sistema in cui gli utenti siano 
retribuiti per le informazioni che producono e condividono (Lanier 
2013). Condizione necessaria per alimentare un sistema di micropa-
gamenti è la registrazione dell’origine del dato e quindi dell’utente 
che lo ha prodotto attraverso link bidirezionali. Soluzione alternati-
va è l’adozione da parte dei social media di un crowdfunding business 
model che permetta a ogni utente di dare (ricevere) piccole somme 
di denaro in tempo reale agli (dagli) altri utenti per ricevere (dare) in 
modo esclusivo contenuti di qualità assicurando così l’indipendenza 
e la reputazione nel lungo periodo dei produttori (cf. Franchi 2016).

10  Trecentocinquantadue tra i più importanti esperti di IA hanno previsto nel 2015, 
con una probabilità pari al 50%, che l’IA sarà più efficace ed efficiente di quella uma-
na nell’espletare ogni attività entro il 2060, e che tutti i lavori umani saranno comple-
tamente automatizzati entro il 2135 (cf. Grace et al. 2018).
11  Si parla ormai di Gafanomics, stimando che Google, Apple, Facebook e Amazon nel 
2020 saranno la prima potenza economica mondiale.
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Accanto a motivazioni etiche, sussistono quindi anche motivazio-
ni economiche per sviluppare un sistema in cui gli utenti siano re-
tribuiti per le informazioni che producono e condividono e, più in 
generale, per rimettere al centro l’uomo. Il paradigma dello human-
istic management deve ormai contrapporsi a quello che si può defini-
re dell’algorithmic management. La trasformazione digitale in corso 
porta a considerare gli individui non come persone uniche, ma co-
me ingranaggi indistinti di una grande macchina dell’informazione. 
L’essere umano è invece l’unica fonte e, nel contempo, anche l’unico 
destinatario dell’informazione. È anche l’unico possibile produttore 
di significato dei risultati prodotti dalla macchina, dati o oggetti che 
siano, e persino del significato della macchina stessa. La stampan-
te 3D, ad esempio, rivoluziona la produzione fisica, ma non quella di 
significati. Il significato all’oggetto realizzato, ma anche alla stam-
pante 3D, può essere dato solo dal maker che progetta il primo, ed 
eleva a totem di un diverso life & work style la seconda. La produ-
zione di significati, e non la produzione fisica, sarà sempre più la ve-
ra sfida anche per le imprese. E la prima dipende dalla capacità di 
creare significati all’interno dell’organizzazione da parte dei singo-
li (capitale umano) e del sistema nel suo complesso (capitale strut-
turale), o di catturarli dall’esterno mediante il crowdsourcing (capi-
tale relazionale) e il nesting (nidificazione) nei prodotti della cultura 
caratterizzante il contesto unico in cui l’impresa è inserita (capitale 
culturale). Anche gli ultimi significati sono il risultato della capaci-
tà creativa dell’essere umano, che è direttamente collegata alla sua 
capacità di avere: emozioni, sentimenti ed empatia; immaginazione 
e fantasia per poter astrarre; aspirazione alla conoscenza e duttili-
tà nel metterla in opera; ed è questo che rende le persone speciali e 
non equiparabili a macchine algoritmiche. Queste non sono in gra-
do di creare cose nuove, ma solo di rimescolare partendo da ciò che 
esiste già. Gli algoritmi non riflettono emozioni o sentimenti, ma solo 
statistiche e correlazioni tra dati osservando i comportamenti umani.

Alcuni studiosi ritengono tuttavia possibile che l’accelerazione 
esponenziale della tecnologia porterà ad abbassare così tanto il co-
sto di produzione di tutti i beni economici che ogni bisogno umano 
potrà essere soddisfatto gratuitamente rendendo non più necessario 
per le persone lavorare. Jeremy Rifkin, presidente della Foundation 
on Economic Trends, ritiene, ad esempio, che l’Internet of Things e 
l’analisi dei big data generati rivoluzioneranno il modo di produrre, 
spingendo la produttività fino al punto in cui il costo marginale di 
numerosi prodotti sarà quasi azzerato, ma anche il modo di consu-
mare per l’avvento della sharing economy e dei prosumers (produ-
cers/consumers). Questi ultimi produrranno in proprio e per i loro 
fabbisogni e condivideranno non solo informazioni e intrattenimen-
to, ma anche energia rinnovabile e beni realizzati con stampanti 3D 
a costi marginali prossimi allo zero. La ‘produzione delle masse’ so-
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stituirà la ‘produzione di massa’. Attraverso le piattaforme tecnolo-
giche, le persone condivideranno anche automobili (es. BlaBlaCar), 
case (es. Airbnb), corsi (es. MOOC), riducendo drasticamente lo spre-
co e aumentando l’efficienza. L’accesso prevarrà sulla proprietà e 
la sostenibilità soppianterà il consumismo. Attraverso il crowdfund-
ing si condivideranno progetti imprenditoriali e attraverso la block-
chain si democratizzerà la moneta. Il capitale sociale assumerà co-
sì la stessa importanza del capitale finanziario. Alla fine, il valore 
di scambio nel mercato capitalistico verrà gradualmente sostituito 
dal valore della condivisione nel Commons collaborativo. L’abbon-
danza soppianterà la scarsità, e la cooperazione la concorrenza. Il 
Commons collaborativo rappresenterà un nuovo paradigma econo-
mico che porterà a una drastica riduzione delle disparità di reddi-
to, democratizzando l’economia globale e dando vita a una società 
più sostenibile (Rifkin 2014). 

Prendendo atto che la trasformazione digitale in atto investirà tut-
te le attività umane, non solo quelle economiche, Magatti, sociologo 
ed editorialista, riconosce due scenari opposti per uscire dalla crisi:

1.	 Efficienza per sicurezza – si immagina l’avvento di un ‘neotay-
lorismo societario’ che, grazie alla digitalizzazione, porti alla 
parcellizzazione, specializzazione, standardizzazione, misu-
razione e, quindi, al controllo centralizzato in remoto e conti-
nuo di tutte le attività umane, sia fisiche che intellettuali, sia 
professionali che personali. Questo scenario, per realizzarsi, 
non necessità di una crescita culturale delle persone singolar-
mente e collettivamente considerate: «Al contrario, ha bisogno 
di una società disciplinata che sia capace di dissimulare, o al-
meno di rendere tollerabile, il rigido controllo sociale a cui è 
assoggettata. Tuttavia, un’organizzazione simile può presen-
tarsi contemporaneamente come garante di quella sicurezza 
che viene avvertita come il bene di cui si ha maggiore man-
canza, specie tra i gruppi meno abbienti» (Magatti 2017, 96).

2.	 Crescita economica e sviluppo umano e sociale – si immagi-
na l’avvento di un’economia della contribuzione che grazie 
alla digitalizzazione porti a realizzare uno scambio ‘soste-
nibile-contributivo’ caratterizzato dalla presenza di co-pro-
duttori e co-consumatori interessati a costruire attorno a un 
prodotto-piattaforma una comunità di senso (cf. anche Stie-
gler 2015). Il contributore è, quindi, un prosumer «che incar-
na il desiderio di una partecipazione consapevole al mondo 
circostante attraverso l’attività che compie, vista come mez-
zo per esprimere la propria capacità di creazione di valore, al 
di là dell’immediata traducibilità in denaro di quest’ultimo» 
(Magatti 2017, 96). Un’economia, quindi, non tanto della sus-
sistenza e basata sulla potenza delle macchine, quanto della 
(r)esistenza e basata sull’essenza delle persone. E caratteriz-
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zata dallo sviluppo di attività imprenditoriali espressive del 
sé e che, perciò, riescono a contemperare l’interesse perso-
nale con lo sviluppo economico e sociale, nonché a riconosce-
re le capacità dei membri dell’organizzazione per permette-
re loro di svolgere attività dotate di senso nella creazione di 
valore condiviso. Questo scenario, per realizzarsi, necessità 
di una crescita culturale, in primis, delle imprese che devono 
anticipare le crescenti richieste di sostenibilità da parte dei 
co-consumatori, ma anche di riconoscimento del loro contri-
buto di valore in veste di co-produttori, ripensando ai luoghi 
e alle forme di lavoro per rendere compatibile la trasforma-
zione digitale in atto con la capacità creativa delle persone.

In sintesi, l’impresa ‘significante’ deve riconoscere a livello di valo-
ri l’importanza di supportare un umanesimo digitale. L’ultimo ter-
mine incoraggia a ripensare al ruolo sociale del digitale, stante che 
la tecnologia non si è mai limitata ad accompagnare i cambiamenti 
socioeconomici, ma ha anche contribuito a determinarli. Le tecnolo-
gie digitali trasformano il rapporto uomo-macchina in una relazione 
persona-tecnologia. L’essere umano convive con le tecnologie digita-
li al punto di fidarsi di esse (cf., ad esempio, le posizioni espresse in 
Prencipe, Giorgino 2018). Incoraggia quindi a ripensare il ruolo del-
le persone nelle organizzazioni, visto che la trasformazione digita-
le rivoluzionerà la natura del lavoro rendendo obsoleti alcuni ruoli e 
professioni e introducendone altri. Gli esseri umani saranno sostitu-
iti dall’IA nelle attività più semplici, ma supportati dall’intelligenza 
aumentata in quelle più complesse perché richiedono pensiero cri-
tico, indipendente e visionario. Il termine ‘umanesimo digitale’ in-
coraggia alla fine a considerare complementari, e non contrapposte, 
la cultura tecnologica e quella umanistica, l’intelligenza artificiale 
e quella umana. La filosofia in primis sembra fondamentale per gui-
dare e dare un senso compiuto ai dati analizzati e, soprattutto, per 
promuovere il pensiero critico al fine di riflettere sulle frontiere eti-
che che la scienza non deve oltrepassare (cf, ad esempio, Laplane et 
al. 2019). Gli umanisti e i tecnici si distinguono pure per il linguag-
gio usato: narrativo ed evocativo quello degli umanisti, eseguibile 
quello dei tecnici. Il primo serve a descrivere o a immaginare un fe-
nomeno, il secondo lo fa accadere: «produce esattamente gli effetti 
che sono scritti nei comandi» (Accoto 2017, 42). Nondimeno, il ruolo 
degli umanisti è fondamentale nel processo d’innovazione radicale, 
perché essi sono gli unici in grado di tenere in considerazione l’eti-
ca nella scrittura dell’algoritmo e il contesto in quella del codice, e 
di proporre criteri di valutazione degli investimenti che travalichi-
no quelli basati sulla produttività. Criteri etici, quali il rispetto del-
la dignità umana e l’aderenza ai valori aziendali (cf. Contesini, Mor-
dacci 2018), ed economici, quali il significato che assume una nuova 
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tecnologia per i clienti e quindi il loro possibile interesse ad acqui-
starla (cf. Ullman 2018). Ne deriva l’importanza dell’interdisciplina-
rità per ibridare, questa volta, competenze digitali e umanistiche 
(cf. Hartley 2017). 

3.4	 La missione a livello di scopo: la ‘trasformazione sostenibile’

L’impresa deve trasformarsi ma anche trasformare, 
rispondendo ai mutamenti in corso, in primis alle sfi-
de poste dalla sostenibilità, ma anche proponendo-
ne di nuovi. Deve essere cioè attore attivo nella tra-
sformazione in ottica di sostenibilità dei clienti, dei 
fornitori e della società in generale affermando una 
propria identità ben precisa e distintiva.

(Carlo Bagnoli, Il manifesto dell’impresa 
significante, in corso di pubblicazione)

La trasformazione digitale irrompe prepotentemente nella vita di tut-
ti i giorni, pervade gli ambiti ludici e lavorativi, privati e pubblici, ri-
schiando di ‘disumanizzare’ il sistema delle relazioni sociali. Diven-
ta ancora più cruciale ribadire l’importanza di rimettere al centro 
la persona in quanto però io sociale, e non l’individuo in quanto sin-
golo ripiegato su sé stesso (cf. Beck 2008). L’ultimo sembra l’appro-
do finale a cui hanno invece condotto le routine di trasformazione 
nelle diverse fasi dell’evoluzione umana riconosciute da McCracken, 
antropologo canadese (McCracken 2008). L’autore distingue, infatti, 
le trasformazioni nelle società:

1.	 Tradizionali, dove sono di fondamentale importanza i ‘riti di 
passaggio’ (cf. anche Van Gennep 2012). Gli ultimi supportano 
il processo di trasformazione dell’individuo segnando i prin-
cipali passaggi da una fase della vita a quella successiva (na-
scita, pubertà, matrimonio, morte). La loro funzione è sedare 
l’ansia e la paura connessa all’evento. L’idea è che tutto deve 
rimanere com’è per non creare disordine e instabilità. Il ri-
spetto per la tradizione diventa una condizione necessaria per 
la sopravvivenza della società. Le società tradizionali non con-
sentono all’individuo di distinguersi perché la sua identità è 
contenuta nel gruppo (casta, religione, ecc.) di appartenenza.

2.	 Premoderne, dove si possono avere anche trasformazioni ‘ver-
ticali’ che portano a un innalzamento dello status sociale. 
Le ultime sono importanti per la collettività poiché genera-
no una sana competizione sociale e, proprio per questo, sono 
osteggiate dagli appartenenti al rango sociale superiore che 
non vogliono condividere il proprio status o persino rischia-
re di perderlo. La trasformazione premoderna, a differenza 
di quella tradizionale, è decisa del singolo individuo e non dal 
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gruppo di appartenenza. Se un individuo vuole innalzare il 
suo status sociale, deve assimilarne i riti distintivi che rap-
presentano indicatori di stato.

3.	 Moderne, dove l’identità non è stabilita dalla nascita e quindi 
l’individuo va alla scoperta di sé stesso come unicum. Si esalta 
l’individualismo radicale, rigettando l’idea essere membri di un 
gruppo tradizionalmente definito e con un ruolo sociale stabili-
to. Si è inclini a sottovalutare il passato e a considerare il pre-
sente come una tappa intermedia verso il futuro. Si esalta la 
novità, l’avanguardia e il progresso, la scienza e la tecnologia, 
l’industria e il mercato. Tutti aspetti che, coadiuvati dal dina-
mismo e dall’imprevedibilità, hanno però travolto e destabiliz-
zato l’individuo, l’interazione sociale e la continuità culturale.

4.	 Post-moderne, dove i riti tradizionali hanno perso definitiva-
mente la loro sacralità e importanza a causa del crescere dei 
molteplici impegni quotidiani degli individui (cf. anche Taylor 
1993) e/o di una sovranità culturale dell’individuo. Si scherni-
scono i riti tradizionali e qualsiasi istituzione che li contem-
pli. I giovani preferiscono scegliere autonomamente i tempi 
e la natura della loro maturazione, così come gli adulti sono 
sempre più riluttanti ad accettare i riti che li conducono ver-
so l’anzianità. Questo può causare gravi danni non solo al sin-
golo individuo, dato il contributo che storicamente i riti han-
no dato a (tras)formare la sua identità, ma anche alla società 
nel suo complesso. 

Le trasformazioni post-moderne stimolano l’avvento di ‘società ego-
centriche’ all’interno delle quali si riscontrano sempre più frequenti 
crisi d’identità (cf. Shweder, Bourne 1982, 97-137). Le società stan-
no perdendo i loro valori più profondi a causa di un esasperato indi-
vidualismo e una maggior rilevanza attribuita ai beni materiali. La 
trasformazione digitale in atto rischia di esasperare questo fenome-
no puntando alla singolarità tecnologica e all’abbondanza economi-
ca. D’altro canto, e forse come naturale reazione a quanto sta avve-
nendo, sempre più individui desiderano prodotti di consumo dall’alto 
valore simbolico legato a significati personali, ma anche sociali in-
nescati dai grandi problemi dell’umanità. Alla dimensione materia-
le e prestazionale progressivamente si affianca, almeno nei prodot-
ti di consumo, quella immateriale e simbolica. Questo costituisce 
una grande opportunità per le imprese italiane capaci d’integrare 
da sempre la tecnologia con la cultura e la funzione con il design, e 
da poco la produzione artigianale con i servizi digitali, per realiz-
zare prodotti capaci di generare esperienze memorabili (cf. Micelli 
2011). I prodotti di consumo risultano sempre più arricchiti da signi-
ficati estratti dall’ambiente culturale che possono essere trasferiti 
al consumatore attraverso i riti. Il consumo può, quindi, contribui-
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re alla (tras)formazione dell’identità degli individui tramite il valore 
simbolico insito sia nei prodotti, che nel processo prima di acquisto 
e poi di utilizzo. Può altresì contribuire a risolvere il paradosso per 
cui la (tras)formazione dell’identità degli individui avviene sia per 
differenza che per somiglianza rispetto alla cultura d’appartenen-
za o alla quale si vorrebbe appartenere. E anche questo costituisce 
una grande opportunità per le imprese italiane, stante la crescente 
voglia nel mondo di italianità. L’identità dell’individuo/consumato-
re tende a (tras)formarsi nel tempo anche attraverso riti di passag-
gio legati all’esperienza di consumo di nuovi prodotti (cf. Sørensen, 
Thomsen 2006). Tutto ciò porta ad affermare una economia dell’e-
sperienza nella quale le imprese mettono al centro i clienti, offrendo 
loro non tanto beni funzionali, quanto esperienze memorabili (cf. Pi-
ne, Gilmore 2000). Nella co-produzione del valore il cliente parteci-
pa attivamente a un’esperienza che lo coinvolge dal punto di vista 
fisico, emozionale e intellettuale. L’esperienza, anche se memora-
bile, è, però, fine a sé stessa e tende, perciò, a esaurirsi nel tempo. 
L’obiettivo è, quindi, offrire un’esperienza personalizzata, autenti-
ca, ripetuta nel tempo e avente come oggetto un tema ricorrente, 
per trasformare in modo permanente il cliente modificandone il mo-
do di pensare e di agire secondo le sue aspirazioni. In questo sen-
so, la trasformazione immateriale del cliente, ma anche dei fornito-
ri e, più in generale, della società, diventa il vero prodotto offerto 
dall’impresa significante, sostituendo definitivamente la trasforma-
zione materiale del bene [fig. 3].

Le imprese che riescono a guidare la (tras)formazione dell’identi-
tà di un individuo sono in grado di aumentare sia i ricavi unitari, ap-
plicando un premium price a un’offerta personalizzata, sia quelli com-

Figura 3  La progressione del valore economico
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plessivi, instaurando un legame duraturo con il cliente in quanto lo 
conoscono meglio di tutti. Se lo scopo dell’impresa, così come sostenu-
to dalla shareholder theory, è soddisfare le aspettative di portatori di 
capitale proprio massimizzando il profitto economico nel rispetto delle 
leggi vigenti (cf. Friedman 1970), allora appare corretta la strategia di 
passare dall’offerta di commodity, a quella di beni, servizi, esperienze 
fino ad arrivare all’offerta di trasformazioni, indipendentemente dal-
la loro tipologia. Se lo scopo dell’impresa, così come sostenuto dalla 
stakeholder theory, è però soddisfare le aspettative di tutti i portatori 
di interessi dell’azienda (conferenti il capitale proprio, prestatori di la-
voro, clienti, fornitori, comunità circostante, ambiente, ecc.), non limi-
tandosi al rispetto delle leggi vigenti (cf. Freeman 1984), allora appare 
corretta la strategia di passare all’offerta trasformazioni che provino 
a contribuire a risolvere i grandi problemi dell’umanità, in primis le 
sfide poste dalla sostenibilità. Tale strategia si può fondare su ragioni 
solo etiche o anche economiche, nel senso che soddisfare tutti i porta-
tori di interessi è non solo ‘giusto’, ma anche ‘utile’ a generare valore 
per gli azionisti nel lungo termine. Un’impresa che non abbia lavorato-
ri motivati, non sia all’avanguardia nella riduzione dei consumi ener-
getici dei propri prodotti, ecc., è destinata a subire, prima o poi, un de-
clino anche della propria performance economica. Questo perché «il 
metabolismo del mondo è cambiato. Saranno nuovi veicoli a portargli 
le idee. Dobbiamo allearci con le grandi idee e portarle al grande pub-
blico. Dobbiamo migliorare le nostre capacità nell’interesse della so-
cietà. Non dobbiamo solamente credere in quello che vendiamo. Dob-
biamo vendere ciò in cui crediamo» (Mazza 2014, 31).

D’altro canto, la crisi iniziata nel 2008 è, innanzitutto, una crisi di 
sostenibilità sia ambientale – per il progressivo depauperamento delle 
risorse naturali – che sociale, se non altro per l’invecchiamento della 
popolazione dei Paesi sviluppati, dovuto all’effetto congiunto dell’au-
mento dell’aspettativa di vita e della riduzione dei tassi di natalità a 
causa di un sempre più spinto individualismo. Sviluppo sostenibile si-
gnifica infatti crescere con successo lungo tre direttrici: economica, 
sociale e ambientale. Le tre direttrici sono fortemente collegate tra 
loro perché nel lungo periodo le performance economiche influenza-
no, ma a loro volta sono influenzate dall’equità sociale e dall’integri-
tà ambientale. E gli ultimi temi diventeranno sempre più comples-
si da affrontare stante l’accelerazione esponenziale dei fenomeni. La 
sostenibilità può comunque essere accolta dalle imprese con una di-
versa intensità. Al livello più basso, lo scopo dell’impresa rimane la 
massimizzazione del profitto economico, ma si riconosce come il per-
seguimento dello stesso imponga di abbracciare le opportunità e ge-
stire i rischi derivanti dalle sfide poste dalla sostenibilità. A un livello 
successivo, lo scopo diventa contemperare gli interessi degli share-
holders con quelli degli altri stakeholders. Al livello più alto, lo scopo 
diventa contribuire a risolvere importanti problemi sociali e ambien-
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tali. Le imprese a questo livello si interrogano su come possono aiu-
tare la comunità di riferimento a superare le sfide poste dalla soste-
nibilità sfruttando le loro risorse e competenze.12 Un’impresa non può 
ambire a risolvere tutti i problemi sociali e ambientali e deve quindi 
selezionare quelli che può contribuire a risolvere efficacemente ge-
nerando però benefici anche per sé stessa. Questo permette di tra-
sformare le sfide poste dalla sostenibilità da minacce, in opportunità 
di business (cf. Dyllick, Muff 2015). Alla fine, accogliere una prospet-
tiva di sostenibilità permette di migliorare business model esistenti, 
ma anche di riconfigurarli tentando di coniugare non solo il capitale 
economico con quello ambientale e sociale, ma anche il breve termi-
ne con il lungo termine e la stabilità con il cambiamento. Un’impre-
sa può dunque definirsi sostenibile se è in grado di rispondere effi-
cacemente alla seguente domanda: ‘Perché esisterò tra dieci anni?’.

Inizialmente si riteneva che fosse il comportamento delle imprese 
la causa principale della crisi di sostenibilità, e si è quindi incentivata 
la nascita di aziende non profit. Le ultime non hanno però raggiunto 
risultati significativi per l’incapacità di scalare. Porter e Kramer han-
no quindi identificato proprio nelle imprese la soluzione a tale crisi 
elaborando il concetto di share value che trasforma il paradosso tra 
profitto economico e responsabilità sociale (Porter, Kramer 2011). Lo 
shared value può essere definito come l’approccio strategico che ac-
cresce la competitività di un’impresa e che allo stesso tempo miglio-
ra le condizioni economiche e sociali della comunità di riferimento. 
Sono tre le modalità principali attraverso le quali le imprese posso-
no creare shared value:

1.	 Ridefinire la produttività nella catena del valore di un’impre-
sa che influenza e viene influenzata notevolmente da proble-
matiche sociali quali l’utilizzo delle risorse naturali, le con-
dizioni di lavoro, ecc. Attraverso innovazioni tecnologiche di 
processo, è possibile aumentare radicalmente le performan-
ce ambientali e sociali dell’impresa aumentando solo incre-
mentalmente o, persino, riducendo i costi netti di produzio-
ne grazie al raggiungimento di una maggiore produttività;

2.	 Riconcepire prodotti e mercati soddisfacendo i bisogni socia-
li. Gli ultimi sono quei bisogni avvertiti da persone non in gra-
do di pagare per il loro soddisfacimento e quindi impossibili-
tati a creare un mercato tradizionale. L’idea è sviluppare un 
nuovo prodotto per soddisfare tali bisogni, fornirlo gratuita-
mente o comunque al costo sopportabile dai ‘bisognosi’ e im-

12  I problemi sociali e ambientali possono essere: 1. non influenzati dall’agire dell’im-
presa, né influenzare la sua competitività a lungo termine; 2. influenzati dall’agire 
dell’impresa, ma non influenzare la sua competitività a lungo termine; 3. non influenza-
ti dall’agire dell’impresa, ma influenzare la sua competitività a lungo termine (cf. Por-
ter, Kramer 2006).
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maginare un nuovo business model per creare profitto. Que-
sto sforzo può portare a sviluppare anche nuovi prodotti per 
i mercati tradizionali;

3.	 Promuovere lo sviluppo delle comunità locali perché se, da 
un lato, la comunità necessita che l’impresa crei lavoro e op-
portunità di sviluppo, dall’altro, l’impresa ha bisogno di im-
piegare gli asset intangibili della comunità. La produttivi-
tà, l’innovazione e la competitività di un’impresa sono infatti 
influenzate dalle imprese collegate, dai fornitori, dalle isti-
tuzioni educative e non del suo territorio. Il focus primario 
dovrebbe essere non tanto sulla divisione della ricchezza ge-
nerata, ma sulle modalità per moltiplicare quanto più possi-
bile tal ricchezza a livello di comunità.

La sostenibilità è una strategia perseguibile indipendentemente dal 
settore di appartenenza o dalla dimensione dell’organizzazione. Sem-
pre più imprese riconoscono che il suo accoglimento permette di ot-
tenere importanti benefici; tra questi: 1. aumentare il vantaggio com-
petitivo attraverso lo stakeholder engagement; 2. migliorare il risk 
management; 3. stimolare l’innovazione; 4. aumentare le performan-
ce economico; 5. fidelizzare i clienti; 6. attrarre e ingaggiare i mi-
gliori dipendenti (cf. Whelan, Fink 2016). La sostenibilità è comun-
que diventata per molte imprese un tema critico, ma non un tema 
strategico perché è ancora vissuta più come una minaccia, che co-
me un’opportunità per stimolare l’innovazione radicale, sia tecnolo-
gica che culturale, al fine di creare vantaggio competitivo (cf. Ken-
nedy, Whiteman, van den Ende 2017). Eppure la sostenibilità è una 
forza potenzialmente trasformativa dell’impresa stessa e si candida 
a diventare il driver principale d’innovazione del XXI secolo (cf. Ni-
dumolu, Prahalad, Rangaswami 2009). Ma anche quando le imprese 
sviluppano innovazioni orientate alla sostenibilità sono quasi sem-
pre funzionali all’efficientamento dei processi e quindi alla riduzio-
ne dei costi, così come al redesign dei prodotti o del business model 
e quindi alla crescita dei ricavi (cf. Bos-Brouwers 2009; Kiron et al. 
2013). Questo a causa di una mancanza di visione strategica che ca-
ratterizza le imprese e, purtroppo, le imprese italiane più delle altre. 

4	 Una vecchia mancanza imprenditoriale

La mancanza di visione strategica da parte di molte imprese è forse 
l’ostacolo principale al fiorire del terzo Rinascimento italiano. La lo-
ro incredibile reattività, nel risolvere efficacemente i problemi che 
le investono, le porta a non avere proattività nel trovare anticipata-
mente opportunità da sfruttare, mancando di cavalcare temi strate-
gici che sarebbero assolutamente nel loro DNA, primo fra tutti quel-
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lo della sostenibilità. L’Italia potrebbe e dovrebbe sfruttare questa 
fase di grande trasformazione per attuare un nuovo modello impren-
ditoriale. Noi lo abbiamo chiamato dell’‘impresa significante’ e ab-
biamo iniziato a raccontarlo a beneficio degli imprenditori, ma anche 
degli scrittori, ritenendoli alleati fondamentali per persuadere i pri-
mi a sfruttare l’immenso patrimonio culturale del Paese. Nonostan-
te, infatti, alcuni precedenti virtuosi, tra i quali il caso di Adriano 
Olivetti che ha ibridato la cultura imprenditoriale con quella umani-
stica, il rapporto tra imprenditoria e letteratura è stato negli ultimi 
decenni di diffidenza reciproca. Si è basato perlopiù su opposizioni 
schematiche, ma difese orgogliosamente: ragione vs. sentimento, pro-
fitto economico vs. responsabilità sociale, negozio vs. ozio. Una rin-
novata attenzione letteraria, proprio sull’eredità e attualità di Adria-
no Olivetti, fa sperare che tale rapporto tra mondo imprenditoriale e 
letterario possa risbocciare a vantaggio di tutti (cf. Dorigatti 2014).

Non sorprende l’attenzione letteraria all’‘impresa’ di Adriano Oli-
vetti, giacché egli credette fermamente nella ‘virtù rivoluzionaria 
della cultura’ e non ebbe paura di confrontarsi con l’élite intellet-
tuale (non solo) italiana, investendo nella formazione umanistica dei 
suoi collaboratori. Emblematico è il discorso pronunciato il 23 apri-
le 1955 all’inaugurazione dello stabilimento di Pozzuoli:

Può l’industria darsi dei fini? Si trovano questi semplicemente 
nell’indice dei profitti? Non vi è al di là del ritmo apparente qual-
cosa di più affascinante, una destinazione, una vocazione anche 
nella vita di una fabbrica [...]. La fabbrica di Ivrea, pur agendo in 
un mezzo economico e accettandone le regole, ha rivolto i suoi fi-
ni e le sue maggiori preoccupazioni all’elevazione materiale, cul-
turale e sociale del luogo ove fu chiamata ad operare. [...] Il tenta-
tivo sociale della fabbrica di Ivrea, tentativo che non esito a dire 
ancora del tutto incompiuto, risponde ad una semplice idea: crea-
re un’impresa di tipo nuovo. (Olivetti 2012, 65-7)

Similmente al contenuto del manifesto dell’‘Impresa significante’, 
Adriano Olivetti avvertiva la necessità di sviluppare un nuovo mo-
dello imprenditoriale, dove il profitto economico non è il fine ultimo 
dell’impresa, ma è un mezzo per assolvere una responsabilità socia-
le: essere il principale motore dello sviluppo sostenibile di una co-
munità e di un territorio. Diversamente dall’ambizione del manife-
sto, egli voleva realizzare in pratica questo nuovo modello e non solo 
descriverlo in teoria, conscio probabilmente che in teoria la pratica 
sempre funziona, mentre in pratica la teoria non sempre funziona. 

Sorprende piuttosto la disattenzione imprenditoriale all’‘impresa’ 
di Adriano Olivetti, soprattutto in un momento di crisi come quello 
che stanno vivendo le imprese italiane. Sorprende come la capacità di 
Adriano Olivetti di «trasformare una PMI semi-artigianale nella prima 
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grande impresa multinazionale che inaugurerà l’orgoglio del made in 
Italy e il fascino dell’italian style nel mondo» (Dorigatti 2014, 12) non 
sia quasi mai studiata e contestualizzata dall’attuale classe imprendi-
toriale. Questo nonostante si debba anche prendere in considerazione 
che egli assunse la carica di direttore generale nel 1931 e quindi pro-
prio nel bel mezzo di una crisi economica e finanziaria mondiale, ma 
anche sociale e politica nazionale (Dorigatti 2014, 12). Crisi che Adria-
no Olivetti affrontò ponendo sopra l’agire imprenditoriale i valori spi-
rituali di verità, giustizia, bellezza e soprattutto amore. Tale disatten-
zione forse dipende dal fatto che neanche Olivetti è, alla fine, un caso 
aziendale di successo, essendo oggi quasi scomparsa all’ombra di TIM. 
E questo nonostante nel 1965 avesse realizzato il Programma 101, il 
primo personal computer al mondo, il cui design fu affidato a Mario Za-
nuso. Molte sono le cause ipotizzate dagli studiosi in merito all’incapa-
cità da parte della Olivetti di guidare la terza rivoluzione industriale. 
Per certo ha pesato la morte prematura del suo leader nel 1960. Il de-
clino di Olivetti non deve, a nostro avviso, sminuire la capacità di vi-
sione di Adriano Olivetti e la profondità della sua missione. Infatti, se 
un imprenditore accoglie la sfida di fare un’impresa significante, se ne 
deve celebrare anche il fallimento. Per certo, se un imprenditore ac-
coglie la sfida di fare un’impresa significante, più del ‘cosa fare’ e del 
‘come farlo’, conta il ‘perché farlo’. Su entrambi gli aspetti i letterati 
possono e devono dare un contributo importante a beneficio degli im-
prenditori, ma anche loro. D’altro canto, per sviluppare un’impresa si-
gnificante, sia aziendale che letteraria, sono richieste le stesse quali-
tà: coraggio, costanza, creatività e una certa dose di imprevedibilità.
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Il convegno Imprese letterarie, come già accennato nell’introduzione, nasce-
va con l’intento di riunire allo stesso tavolo professori e ricercatori dei mon-
di umanistico ed economico, ma anche scrittori e imprenditori, ovvero coloro 
che vivono e interpretano nella loro attività quotidiana le realtà che gli stu-
diosi affrontano da una prospettiva accademica. Nel rispetto di quell’inten-
to, si è deciso di dedicare quindi una sezione alle loro voci; cinque scrittori e 
quattro imprenditori sono stati interpellati sulle questioni fondative del con-
vegno: quale rapporto esiste (se esiste) fra la letteratura o, più in generale, 
fra le discipline umanistiche e le imprese, e come entrambe potrebbero con-
tribuire alla crescita reciproca.

Il rischio, con temi così ampi, era di non riuscire a svincolarsi da luoghi 
comuni e generalizzazioni; per cercare di limitarlo si è scelto quindi di cala-
re la discussione in una realtà ben precisa, quella del territorio veneto, non 
soltanto e non principalmente per l’ovvia prossimità geografica. Il caso ve-
neto, o il modello veneto, com’è stato chiamato, è stato a lungo oggetto di in-
dagine per storici, sociologi ed economisti: le specificità di questa regione e 
della sua evoluzione lo hanno reso un unicum particolarmente affascinante 
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da studiare e approfondire, soprattutto da parte di chi ha tentato di 
distillarne una formula di sviluppo garantita.

La storia, come viene tipicamente raccontata, mette in scena un 
territorio povero e arretrato, soprattutto in confronto alle regioni del 
Nordovest, Piemonte e Lombardia; nonostante le avverse condizio-
ni di partenza, nel secondo dopoguerra si assiste a un vero e proprio 
decollo industriale, una sorta di ‘miracolo nel miracolo italiano’ basa-
to sulla naturale laboriosità della popolazione e sull’impianto diffusi-
vo delle localizzazioni manifatturiere (secondo un fortunato slogan, 
‘una fabbrica per ogni campanile’). Proprio questa diffusione e per-
vasività nel territorio avrebbe consentito di salvaguardare gli equi-
libri sociali, integrando la manodopera di matrice agricola ma con-
servandone il radicamento alla terra. 

Com’è ovvio, l’estrema sintesi della vulgata mette in luce solo de-
terminati elementi, non errati in sé ma fuorvianti se privati della ne-
cessaria contestualizzazione. Senza aver la pretesa di riassumere, in 
poche righe, più di due secoli di storia, può essere utile sottolinea-
re che il Veneto era senza dubbio una regione sottosviluppata e fron-
teggiava numerosi problemi endemici e una massiccia emigrazione 
(dovuta all’arretratezza del sistema agricolo, insufficiente a mante-
nere la popolazione; cf. Valussi 1961 e Migliorini 1962), al punto che 
nel dopoguerra il governo aveva pensato alla necessità di istituire un 
apposito ente statale per erogare aiuti, alla stregua della Cassa del 
Mezzogiorno – e in effetti la regione poté comunque beneficiare degli 
incentivi predisposti dalla legislazione sulle aree economicamente de-
presse del 1957 e del 1966. Tuttavia, sottolineano gli storici dell’eco-
nomia, più che una povertà intrinseca alla regione pesò la debolezza 
della sua rete economico-politica, tanto che – a ben vedere – le condi-
zioni del Veneto presentavano una curiosa miscela di arretratezza e 
innovazione (per lo più concentrata in alcune aree geografiche), non 
diversa da quella riscontrabile in altre regioni italiane che non face-
vano parte né del triangolo industriale né delle zone più arretrate del 
Meridione – la cosiddetta Terza Italia (cf. Bagnasco 1977). Segno, in-
somma, che non tutti gli elementi andavano a sfavore di questo terri-
torio, anzi: uno estremamente favorevole può essere individuato nella 
omogeneità storica al suo interno, «che dalla Serenissima […] tran-
sitò all’industrializzazione portandosi dietro il ricco patrimonio cul-
turale delle attività protoindustriali sei-settecentesche, il cumulo di 
conoscenze tecniche di svariati settori produttivi, il ‘saper fare’ delle 
sue genti, la predisposizione ad una apertura internazionale dei suoi 
scambi» (Roverato 1996, 15). A questo proposito, vanno menzionate 
almeno due realtà dal grande impatto (economico e ambientale) che 
contribuiscono a ridimensionare la percezione di una regione priva 
di ogni segno di sviluppo: il polo laniero dell’alto vicentino, luogo sto-
rico dell’industrializzazione italiana dove prende forma il paternali-
smo industriale veneto, mosso dall’interesse strategico a essere ca-
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pillarmente presenti sul territorio, e il porto industriale di Marghera, 
primo esempio nella nazione di zona industriale pianificata. Il conso-
lidamento o la creazione ex novo di questi due poli diede il via a un 
processo di diffusione dell’imprenditorialità, a imitazione o a servi-
zio delle grandi imprese ivi insediate: proprio quelle piccole o picco-
lissime imprese che hanno costituito l’ossatura del ‘miracolo econo-
mico’ degli anni Sessanta e Settanta, e che in maniera paradossale 
sono cresciute esponenzialmente durante la crisi economica degli 
anni Trenta (nell’opinione di alcuni studiosi, proprio per una vocazio-
ne forzata alla costituzione di nuove entità produttive, secondo la du-
plice logica del «crescere per non soccombere» e dell’«intraprendere 
per non rimanere disoccupati»; Roverato 1996, 23).

Da questo quadro, tutto sommato positivo, sarebbe logico aspettarsi 
una ripresa economica in linea con quella del boom nazionale, nell’im-
mediato dopoguerra, mentre – com’è noto – bisognerà attendere all’in-
circa un decennio perché ciò accada. Le ragioni di questo ritardo, e in 
un certo senso dunque la reale specificità del Veneto, sono di natura 
sia storica sia economica: da un lato, non bisogna sottovalutare il pe-
so degli ultimi atti della Seconda guerra mondiale, dal momento che 
Veneto e Friuli costituirono l’unica via di ritirata verso la Germania 
(cf. Brunetta 1984; Roverato 1996; Lando 2009). Per dirla con le paro-
le di Ferdinando Milone, «tutta quanta la regione subì le più gravi di-
struzioni ed i maggiori danni economici dell’altra guerra […] mentre 
la Lombardia ed il Piemonte compivano uno sforzo febbrile e, in veri-
tà, anche redditizio, per i rifornimenti dell’esercito» (Milone 1958, 345, 
citato in Lando 2009, 13). Dall’altro, la diffusione imprenditoriale suc-
cessiva al primo conflitto mondiale era troppo recente per poter ave-
re una sua solidità o per dar vita a dei centri, dei veri e propri distret-
ti in grado di imporsi all’attenzione della politica regionale e nazionale 
(il primo documento sul tema, dal titolo La depressione economica del 
Veneto, venne redatto dal segretario regionale della Democrazia Cri-
stiana Gavino Sabadin nel 1955: cf. Roverato 1996, 225-31).1 

L’assenza di un centro propulsore, così come la percezione con-
divisa di un’omogeneità di fondo (smentita da numerose subculture, 
talvolta inconsapevoli) e, da parte degli studiosi, la riflessione sulla 
validità di un’analisi basata sulla geografia regionale sono tutte ca-
ratteristiche che, curiosamente, sono condivise tanto dalla storia im-
prenditoriale del Veneto quanto da quella letteraria. Non sarà allo-
ra una pura coincidenza se la prima antologia d’autore di narrativa 
veneta, in cui i curatori Guido Piovene e Alberto Frasson cercano di 

1  Documento oltremodo interessante, dal momento che in esso Sabadin insiste sulla 
laboriosità, sullo spirito d’iniziativa e sulla moderazione delle genti venete, quasi a ga-
rantire il buon impiego e motivare la richiesta di incentivi speciali per la regione: po-
trebbe trattarsi dell’archetipo da cui è discesa una certa narrazione dell’imprendito-
ria veneta tanto in voga tra politici e imprenditori stessi.
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delineare i tratti comuni agli scrittori di questa regione, viene pub-
blicata nel 1973, ovvero a circa vent’anni dall’uscita della Linea lom-
barda di Luciano Anceschi (1952) e al termine del decennio di svi-
luppo ‘ritardato’ del Veneto (1960-70) rispetto al boom economico 
del Nordovest italiano: sembra quasi che questo sia il primo periodo 
in cui il Veneto si riconosce come regione, non più come ex-territo-
rio della Serenissima, sciaguratamente dimidiato. Nella prefazione 
a Narratori del Veneto, dunque, pur avvertendo che «ogni scritto-
re è un cacciatore solitario delle proprio ombre» (Piovene, Frasson 
1973, 10) Piovene individua una serie di caratteristiche ricorrenti, 
come ad esempio l’attenzione del tutto peculiare al paesaggio, trat-
tato alla stregua di un vero e proprio personaggio – quando non ad-
dirittura di protagonista.2 Relativamente ai temi del nostro volume, 
le suggestioni critiche più interessanti si concretizzano nel tentati-
vo di connettere tali caratteristiche alla storia e all’evoluzione di un 
territorio. Così, ad esempio, Piovene riconduce l’assenza del ‘Gran-
de Libro’ veneto alla predominanza di altre arti, più rispondenti al 
carattere eminentemente sociale della Serenissima:

C’è una sproporzione evidente tra i risultati massimi ottenuti con la 
parole e quelli ottenuti mediante le arti figurative, tra cui la pittu-
ra sovrasta. […] Oltreché nelle loro opere [dei grandi pittori, ndr], 
e nelle costruzioni in città e in campagna, il genio veneziano si 
esprime con le feste pubbliche, le cerimonie, i riti, tutto ciò che 
richiede un’arte di coreografia e di regia e muta in teatri le piaz-
ze. (Piovene, Frasson 1973, VI)

Non a caso, insomma, il più noto rappresentante della letteratura ve-
neta dalle origini fino al XVIII secolo è Carlo Goldoni, autore di teatro 
e non di narrativa. La situazione cambia radicalmente con la caduta 
della Repubblica: l’entroterra, le province escono dal cono d’ombra 
in cui le aveva relegate Venezia, e la letteratura – proprio in assen-
za di un polo accentratore, che nemmeno la città universitaria di Pa-
dova è mai riuscita a diventare – sembra rinascere. Ma la Storia non 
si cancella, e gli autori riversano quindi nelle proprie opere il senti-
mento dominante della nostalgia e della consapevolezza di una perdi-
ta irrimediabile. Così dunque Piovene spiega l’interesse per lo scavo 
interiore, psicologico dei personaggi, privati di una società e di una 
politica forte in cui riconoscersi o a cui opporsi, che non hanno qua-
si altra scelta all’infuori del ripiegamento su se stessi:

2  Concetto più volte ribadito dallo scrittore e critico veneto nelle sue opere, come il 
celeberrimo Viaggio in Italia: il paesaggio è «dovunque presente nel Veneto come una 
persona viva. […] Nel Veneto anche il paesaggio è per metà natura e per metà quadro, 
vive e si guarda vivere, e si compiace di sé stesso» (Piovene 1993, 25-6).
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Quando non si dissimula sotto le vecchie maschere del venetismo 
macchiettistico e aneddotico, la letteratura veneta è in prevalenza 
psicologica e metastorica, intenta a stanare le ombre dagli ango-
li delle coscienza, percorsa da spifferi freddi. Non è, nei suoi rap-
presentanti maggiori, una letteratura d’impegno sociale, o alme-
no non è questo il suo carattere maggiore. Essendo il Veneto una 
terra di grandissima civiltà, con le tombe alle spalle di due gran-
di imperi caduti (la Repubblica di Venezia e l’impero austrounga-
rico), vi è forte in essa un senso di civiltà che si dissolve. Il suo 
pregio (anche sociale) è di seguire una sua strada, senza nessuna 
ansia servile d’intonarsi coi tempi. (Piovene, Frasson 1973, XVI)

La lettura di Piovene (che, va ribadito, non pretende di spiegare ogni 
fenomeno letterario in terra veneta) può essere sposata o, all’opposto, 
contraddetta: difficile, ad esempio, condividere l’interpretazione po-
sitiva del suo isolamento rispetto ad altre esperienze letterarie, ita-
liane ed estere, visto esclusivamente come disattenzione alle mode 
passeggere. Senza alcun dubbio, tuttavia, offre ancora oggi delle sug-
gestioni di cui è difficile liberarsi e in cui sembra di poter riconosce-
re, ancora adesso, alcuni tratti tipicamente locali. Non si vuole affat-
to, con questo, avvallare derive né in direzione di un determinismo 
geografico né in quella, opposta, del volontarismo geografico; la de-
finizione più significativa di Piovene riguardo alla situazione veneta 
investe perciò l’immaginario, ben più che i dati concreti e misurabili:

La loro terra per i veneti è una verità. Essa non ha nulla a che fa-
re col sentimento nazionale, né per associazione, né per contra-
sto. È una verità in più, di natura diversa. […] esiste nel cuore dei 
veneti una persuasione fantastica che la loro terra sia un mondo, 
un sentimento ammirativo e quasi un sogno di sé stessi che non 
ha l’eguale nelle altre regioni d’Italia […] è una potente realtà del-
la fantasia. (Piovene 1993, 23)

Di questa «potente realtà», nella narrativa degli ultimi decenni, sem-
bra sia stata mostrata soltanto una parte, di certo la parte più lam-
pante e invasiva. È quella stessa realtà del ‘una fabbrica per ogni 
campanile’ portata ai suoi estremi, fino a trasformarsi nel regno dei 
capannoni. E, come sostiene Marco Biraghi, il capannone è (o vie-
ne visto) come:

il prodotto (ultimo, estremo? difficile dirlo) di una cultura industria-
le, profondamente artificiale, e conseguentemente di un processo 
produttivo di cui il fattore dimensionale è soltanto uno degli aspet-
ti, anche se in qualche modo ne è – al tempo stesso – l’emblema.

Il capannone segue con coerenza lineare, spietata, la logica 
dell’epoca di cui è il prodotto. Non è un’architettura nel senso pro-
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prio del termine: è soltanto un contenitore il più possibile capace, 
vorace, la materializzazione di un’astrazione, di uno spazio ‘ide-
almente’ neutrale, assecondabile a qualsiasi utilizzo. È la costru-
zione pronto uso. È la forma stessa della forma di produzione che 
ospita e delle relazioni che questa determina.

Allorché – sotto le scosse del terremoto – crollano, i capanno-
ni rivelano la loro vera natura: che è la massima lontananza dal-
le origini, la massima estraneità dalla capanna. A parte il nome, 
con quest’ultima essi mantengono un’unica caratteristica in co-
mune (peraltro non trascurabile): l’assenza o la riduzione al mi-
nimo delle fondamenta. Per il resto, nessuna leggerezza, nessuna 
naturalità. (Biraghi 2012)

Simbolo dunque di una crescita innaturale, predatoria e priva di qua-
lunque lungimiranza, il capannone – e i suoi abitanti: proprietari, la-
voratori, cittadini costretti a subirne la presenza e gli scarichi – è al 
centro di molta letteratura degli ultimi tre decenni, che ha denun-
ciato gli eccessi e gli scempi ambientali e sociali causati da impren-
ditori-speculatori senza scrupoli. La rappresentazione che ne risul-
ta è durissima e pressoché unanime, quasi monolitica: le colpe di 
chi ha sfruttato, inquinato e distrutto in una manciata d’anni equi-
libri secolari sono tali da non lasciare margini per interpretazioni 
più concilianti.

Puntando lo sguardo sulla contemporaneità più prossima, è forse 
possibile intravedere un cambiamento di rotta rispetto a questa ten-
denza: alla letteratura di denuncia, o comunque fortemente critica, 
si vanno affiancando delle scritture più discrete, in cui la coscien-
za morale chiede di sospendere la condanna per guardare con inte-
resse e vera pietas a una realtà complessa, molto più sfaccettata di 
quanto non sia più semplice ammettere (cf. Cinquegrani 2015). Ec-
co che allora alcuni autori – fra cui possiamo annoverare quelli coin-
volti in questa indagine: Gianfranco Bettin, Romolo Bugaro, Emma-
nuela Carbè, Francesco Targhetta e Paolo Zardi – nel rappresentare 
personaggi e situazioni lavorative introducono una palette di colori 
più ampia, più adatta a descriverne sfumature e incertezze. Il supe-
ramento di una certa figura stereotipata dell’imprenditore, la capa-
cità di volgerla con uno sguardo ironico o empatico possono essere 
ricondotti, oltre che alla volontà di una maggiore caratterizzazione, 
anche a una sorta di adesione alla realtà: la crisi che ha caratteriz-
zato l’ultimo decennio ha portato con sé una serie di eventi luttuosi 
dalla particolare frequenza in Veneto. Questo crudo dato racconta 
una tragedia che contribuisce a far emergere un’immagine dram-
maticamente reale, quotidiana e umana dell’imprenditore, che pri-
ma – in quanto unico colpevole – risultava più semplice stigmatizzare 
e appiattire sulla figura del ‘magnaschei’. Il tentativo degli scritto-
ri di restituire a questa categoria di personaggi una loro profondità, 
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con tutte le sfumature che essa comporta, non si risolve necessaria-
mente in un’assoluzione o in una rinuncia a denunciare le storture 
di cui sono testimoni, al contrario. Casomai, l’aver accantonato una 
attribuzione manichea delle colpe e delle responsabilità potrebbe ri-
flettere una nuova percezione: la coscienza di far parte di un siste-
ma interconnesso – e non in senso strettamente informatico – in cui 
ogni scelta, ogni piccolo gesto è parte di un unico insieme ed è coin-
volto in una serie di processi interdipendenti: nessuno può davvero 
proclamarsi estraneo, distante, innocente.

È proprio quella medesima coscienza, direi quasi ecosistemica, 
che sembra di poter vedere nell’attenzione di alcuni imprenditori a 
dare significato alle proprie opere, sia come prodotti, sia come im-
prese, sia come enti operanti in un territorio: non per semplice – an-
corché meritoria – beneficenza o mecenatismo, come l’imprenditoria 
‘illuminata’ era solita fare negli anni Ottanta e Novanta, ma per un 
più vivo senso di coinvolgimento e di interesse per la società tutta. 
Sarebbe difficile stabilire in termini universalmente validi se questa 
coscienza sia frutto di un cambiamento nella Weltanschauung comu-
ne, o se non sia un adattamento indotto dalle trasformazioni cui so-
no sottoposte le imprese, tra storyselling, Industria 4.0, IoT e Huma-
nistic Management; tuttavia, è innegabile che essa sia presente nella 
visione e nelle scelte di molti imprenditori. Fra questi vanno indub-
biamente inclusi Alberto Baban, Francesco Celante, Emanuela Luc-
chini e Carlo Urbinati, che hanno aderito con entusiasmo alla rea-
lizzazione del convegno e contribuito, in seconda battuta, a questo 
volume. Le loro voci si alternano a quelle di Gianfranco Bettin, Ro-
molo Bugaro, Emmanuela Carbè, Francesco Targhetta e Paolo Zardi, 
raccontando punti di vista ed esperienze legate alla compenetrazio-
ne fra letteratura e imprese, con un focus particolare sulla regione 
in cui operano e che meglio conoscono.
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Voci di imprenditori e scrittori

Alberto Baban

Fondatore di Tapi Spa, gruppo all’avanguardia nella produzione industria-
le di tappi sintetici, Baban (Venezia, 1966) ha ricoperto numerosi incarichi 
a livello locale e nazionale nel sistema Confindustria; attualmente è presi-
dente di VeNetWork Spa, società che riunisce circa cinquanta imprenditori 
veneti. È membro dell’Innovation Board dell’Università Ca’ Foscari di Vene-
zia e del Comitato scientifico di Trieste Next – Festival della ricerca scientifi-
ca; collabora inoltre a «Corriere Innovazione».

veronica tabaglio È possibile trovare un punto di contatto tra 
mondo umanistico e mondo imprenditoriale? Se sì, per quale 
ragione sta emergendo negli ultimi anni?

alberto baban Innanzitutto, è necessario secondo me tenere sem-
pre in considerazione il fatto che quando parliamo di mondo im-
prenditoriale ci riferiamo a due realtà, ovviamente connesse 
tra loro ma distinte: quella interna al sistema impresa e quel-
la esterna del mercato. Entrambe hanno vissuto una forte evo-
luzione nel passato recente, e credo sia stata proprio questa la 
spinta per riallacciarsi al mondo umanistico, che ricopre un ruo-
lo chiave all’interno del capitale sociale dell’impresa, per non 
parlare della sua importanza in tutto ciò che riguarda le rela-
zioni all’esterno. La connessione più immediata è stata con le 
materie sociologiche, ma si sta ora allargando anche ad altre 
aree. Le logiche evolutive del mercato, infatti, possono dare vi-
ta a diversi modelli economici, perfettamente quantificabili ed 
esprimibili tramite numeri e misurazioni; proprio per questo, 
tuttavia, si avverte sempre più la necessità di dare spazio a chi 
può comprendere quali siano, fra i molti possibili, i sistemi più 
funzionali per la parte sociale all’interno dell’impresa e ovvia-
mente anche all’interno di quel mondo più vasto che è la logi-
ca di mercato. Sono convinto infatti che il capitale economico 
abbia la sua massima espressione quando riesce ad acconten-
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tare e soddisfare il capitale sociale. E mi pare ovvio che que-
sta realizzazione ha un’attinenza specifica con chi studia disci-
pline umanistiche.

vt In base alla sua esperienza, come si concretizza questo dupli-
ce compito, all’interno e all’esterno dell’impresa?

ab Per quanto riguarda il versante interno, sono costretto a ri-
correre a un termine anglosassone molto di moda, ovvero il wel-
fare; volendo dare una definizione, non è altro, a mio parere, 
che l’interesse nel costruire benessere e rapporti equi dentro 
il sistema impresa. Non che questo argomento non sia mai sta-
to affrontato prima: gli scontri che hanno caratterizzato il mon-
do del lavoro negli anni Settanta vertevano in parte su questo, 
sulle condizioni dei dipendenti, e non di rado arrivavano a esiti 
violenti. La situazione odierna è completamente differente: mi 
pare di vedere che l’opposizione tra datori di lavoro e lavorato-
ri sia caduta, proprio per l’interesse dei datori stessi a realiz-
zare spazi lavorativi in cui vigono l’integrazione e la collabora-
zione, e tutto ciò che in sostanza può riguardare il benessere 
nel sistema impresa. Tutto questo è possibile solo mettendo al 
centro la persona, intesa non semplicemente come individuo sin-
golo ma come parte integrante di una comunità, di un sistema 
complesso come quello dell’impresa. Ecco, è questo il paradig-
ma evolutivo che ho visto in atto negli ultimi vent’anni, ovve-
ro nell’intervallo di tempo in cui si sviluppa il mio percorso im-
prenditoriale, e la differenza rispetto al passato è – come forse 
è logico aspettarsi – molto evidente nei giovani. Quando si ap-
procciano al mondo del lavoro, ovviamente tengono in debito 
conto gli aspetti economici, che sono l’elemento di misurazione 
più immediato, ma al momento della scelta pesa molto anche la 
valutazione sul contesto, l’apprezzamento per un determinato 
ambiente di lavoro piuttosto di un altro. Questa è proprio la mia 
esperienza diretta: è compito dell’imprenditore, dunque, sfor-
zarsi di creare degli ambienti che siano confortevoli, che testi-
monino il rispetto della persona e ne favoriscano l’attività lavo-
rativa. Investire così le proprie energie e i propri mezzi non è 
perciò uno spreco o un capriccio, ma una necessità, e una neces-
sità conveniente per l’imprenditore stesso, che può allora con-
tare su persone fortemente motivate: la centralità della perso-
na diventa in realtà un beneficio per la produttività aziendale. 
Guardando al versante esterno, il termine chiave (anche que-
sto abbastanza recente) è sostenibilità, che si esplica innanzi-
tutto sia come attenzione verso il consumatore sia come atten-
zione del consumatore nei riguardi dei processi, dei prodotti e 
dell’ambiente. Anche questo è il segno di un cambiamento so-
ciale, una nuova forma di sensibilità di questo momento stori-
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co; se proprio non è possibile parlare di assoluta novità, di certo 
questo tipo di attenzione non è stato una costante degli ulti-
mi quaranta, cinquant’anni, mentre ora è un elemento (di cer-
to, non strettamente economico) da cui non si può prescindere. 

vt In quest’ottica, è possibile, secondo Lei, individuare delle spe-
cificità che contraddistinguano le imprese venete?

ab Assolutamente sì, ne sono certo. Perfino per quanto riguarda 
il modello economico più diffuso nella regione più prossima, l’E-
milia-Romagna, ovvero il cooperativismo, possiamo notare con 
facilità che in Veneto è stato seguito un percorso differente, di-
verso anche dal modello toscano. Storicamente parlando, la no-
stra è una regione povera, che rispetto ad altre zone d’Italia ha 
reagito al boom economico del Dopoguerra – forse l’unico ve-
ro boom della nostra nazione – con un certo ritardo. Sono tutti 
elementi che secondo me aiutano a capire perché qui si sia co-
struito un atteggiamento, un’attitudine nei confronti del lavoro 
e degli ambienti lavorativi diversa rispetto ad altre zone. Trovo 
molto peculiare, ad esempio, quanto da noi conti l’aspetto repu-
tazionale, ed è interessante perché ha due esiti completamente 
opposti: sul piano più tragico, questo ha fatto sì che il Veneto 
sia stata la regione con il più alto tasso di suicidi a causa del-
la crisi economica, vissuta come una sconfitta e una vergogna 
personale. D’altro canto, quello stesso orgoglio, nella medesi-
ma situazione di crisi, ha scatenato anche delle reazioni total-
mente diverse: il fatto di aver conquistato un proprio ruolo at-
traverso un’espressione imprenditoriale, economica, e l’averlo 
perso (o il rischiare di perderlo) per cause esterne ha fatto re-
agire questa parte d’Italia in maniera più forte rispetto ad al-
tre, proprio per una questione di reputazione. Questo è, secondo 
me, uno degli elementi più tipici del Nordest, che non si ritro-
va declinato allo stesso modo in Lombardia o in Piemonte, le 
culle dell’industrializzazione italiana. Ovviamente, siamo par-
te di uno stesso Stato e di uno stesso sistema, per cui è facile 
trovare anche correlazioni e affinità; soprattutto negli ultimi 
anni, però, sta emergendo una sostanziale differenza tra Est e 
Ovest, almeno altrettanto sostanziale che fra Sud e Nord, e sa-
rebbe interessante approfondirne le particolarità. 

vt Quali prospettive future immagina, in particolar modo in re-
lazione a queste specificità?

ab Bisogna dire che la diversità quasi sociologica di cui ho par-
lato finora si è rivelata un atout, ma in questa limitata circo-
stanza: possiamo dire che la crisi dell’ultimo decennio ha fat-
to risaltare la flessibilità e la capacità di reazione delle nostre 
imprese, soprattutto delle PMI, che proprio per le loro caratte-
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ristiche hanno saputo adattarsi meglio e più in fretta ai cam-
biamenti del mercato; è il cosiddetto modello agile, che ben si 
presta alla struttura delle nostre PMI. Non è detto, però, che 
questo si riveli sempre e in ogni congiuntura un punto di forza. 
Nel prossimo futuro, a mio parere, il peso dei contesti micro-
economici, localistici non conterà molto rispetto alle forme di 
reazione dei macro-continenti, ovvero delle grandi aree di in-
teresse economico, come l’Asia, con la Cina a capo, e gli Stati 
Uniti, o per meglio dire l’area-dollaro (comprensiva del Suda-
merica). Diventa quindi fondamentale chiedersi quale sarà la 
nostra forma di reazione e capire quanto siamo preparati alle 
diverse situazioni che si presenteranno. Proprio in questi gior-
ni si sta affrontando un tema caldo: mi riferisco alla discussio-
ne in corso sulla Via della seta e sulle possibili ricadute che 
potrebbe comportare un’adesione a questo nuovo modello eco-
nomico. Impossibile, per ora, esprimere qualcosa di più che del-
le ipotesi, ma sicuramente assisteremo a un’ulteriore evoluzio-
ne del nostro sistema.

Gianfranco Bettin

Saggista e narratore, Bettin (Marghera, 1955) ha insegnato e lavorato a lun-
go nel campo della ricerca sociale. Collabora a diversi quotidiani e riviste, 
tra cui Il manifesto, i giornali locali del gruppo Repubblica-Espresso, il men-
sile Lo Straniero, Micromega. Ha pubblicato romanzi, tra i quali Qualcosa che 
brucia (Garzanti, 1981), Sarajevo Maybe (Feltrinelli, 1994) e Nemmeno il de-
stino (Feltrinelli, 1997) e alcuni volumi di saggi.

veronica tabaglio Spesso, nei romanzi e nei racconti contempo-
ranei, si può notare con una certa facilità che la raffigurazione 
dell’imprenditore è piuttosto monocorde, quasi sempre a tin-
te fortemente negative: quali ritiene siano le ragioni sulla ba-
se della sua esperienza di autore e di lettore? Come si spiega la 
distanza fra questo genere di rappresentazione e la percezione 
quotidiana delle persone, su cui agisce ancora con forza il mito 
dell’imprenditore come self-made man? Ritiene che esista una 
sorta di distanza antropologica tra scrittore e imprenditore? 

gianfranco bettin In genere le arti, la letteratura compresa, ten-
dono ad avere uno sguardo critico su chi riveste una posizio-
ne sociale forte, di potere, politico o economico che sia. Forse 
per questo descrivono più spesso gli imprenditori – o altre figu-
re forti – a tinte negative. Non direi, quindi, che si tratti di un 
apriori, né di una scelta scontata. Come sempre fa l’arte, vie-
ne esplorata l’altra faccia di una vulgata che, in genere, subi-
sce appunto il mito o il fascino, la leggenda, del cosiddetto self-
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made man, ma anche di chi non lo è affatto (per eredità ricevuta 
o cooptazione ottenuta). Lo scrittore non subisce questo fasci-
no o mito, o almeno non nella sua attività e nei suoi prodotti ar-
tistici, e dunque può mettere in campo una diversa e maggiore 
visione critica di ciò che descrive e racconta. Non credo ci sia 
una ‘distanza antropologica’ tra scrittore e imprenditore, non 
più di quanto ci sia tra scrittore – e artista – e qualunque altra 
persone che non lo sia.

vt Molti imprenditori italiani invocano la necessità di un nuo-
vo Rinascimento, inteso come una rinnovata prossimità e re-
ciproca influenza di arte, cultura e industria. Ritiene possibile 
un vero scambio fra questi settori? Se sì, in quali forme si po-
trebbe concretizzare, pensando nello specifico alla letteratura? 
Come vincere le rispettive resistenze e i pregiudizi vicendevo-
li (l’inutilità della letteratura da un lato, la grettezza dell’im-
presa dall’altro)? Ad esempio, quali strumenti o conoscenze 
può mettere a disposizione il mondo letterario o più in gene-
rale umanistico per fronteggiare le sfide del futuro in impre-
sa e nella società, come l’intelligenza artificiale e la cosiddetta 
industria 4.0? Queste tecnologie saranno davvero l’occasione 
per rimettere al centro l’individuo o, al contrario, lo isoleranno 
sempre più, rendendolo sempre più vulnerabile?

gb Lo scambio esiste ed è spesso intenso e crescente. Avvie-
ne nell’intreccio concreto delle dimensioni o, più spesso, nel-
la rispettiva consapevolezza dell’importanza degli altri settori. 
Quanto alla letteratura in particolare, dovrebbe da un lato libe-
rarsi di un’anacronistica pretesa di superiorità sull’industria e 
sulle altre arti, pur valorizzando il proprio specifico, e dall’al-
tro mettere a disposizione la propria capacità narrativa e stili-
stica, cioè la propria forza evocativa e illustrativa delle storie, 
delle vicende e dei caratteri, e la propria qualità formale, cioè 
il potere di dire le cose nel modo più efficace in un dato conte-
sto utilizzando il linguaggio delle parole, cioè il più umano dei 
linguaggi. È una qualità straordinaria e insostituibile, quan-
do è autentica e varrà anche nel confronto con l’industria 4.0 e 
l’intelligenza artificiale (ne abbiamo scritto con Marco Paolini 
nel romanzo e nello spettacolo teatrale Le avventure di Nume-
ro Primo) e sarà lo strumento principale proprio per non isola-
re la persona, l’individuo, conservandolo al centro della vicen-
da storica.
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Romolo Bugaro

Avvocato e scrittore, Bugaro (Padova, 1961) pubblica nel 1998 il suo primo 
romanzo, La buona e brava gente della nazione, e nello stesso anno è fina-
lista del Premio Campiello. Nel 2000 passa con la casa editrice Rizzoli, per i 
cui tipi escono i romanzi Il venditore di libri usati di fantascienza (2000), Dalla 
parte del fuoco (2003) e Il labirinto delle passioni perdute (2006). Con quest’ul-
tima opera viene selezionato per la seconda volta tra i finalisti del premio 
Campiello, nel 2007. Più recentemente, ha pubblicato Ragazze del Nordest 
(Marsilio 2010) ed Effetto domino (Einaudi 2015).

veronica tabaglio Spesso, nei romanzi e nei racconti contempo-
ranei, si può notare con una certa facilità che la raffigurazione 
dell’imprenditore è piuttosto monocorde, quasi sempre a tin-
te fortemente negative: quali ritiene siano le ragioni sulla ba-
se della sua esperienza di autore e di lettore? Come si spiega la 
distanza fra questo genere di rappresentazione e la percezione 
quotidiana delle persone, su cui agisce ancora con forza il mito 
dell’imprenditore come self-made man? Ritiene che esista una 
sorta di distanza antropologica tra scrittore e imprenditore?

romolo bugaro Sono d’accordo, la raffigurazione dell’imprendi-
tore è spesso piuttosto monocorde e negativa, e credo che le 
ragioni di questo siano principalmente due. Da una parte c’è 
una sorta di ‘avversione ideologica’ nei confronti della figura 
dell’uomo di impresa, che viene visto (non sempre senza qual-
che valida ragione) come uno speculatore privo di qualsiasi co-
scienza sociale e/o come un ‘divoratore’ senza alcun interes-
se al di fuori del denaro. Inoltre c’è, credo, una visione molto 
schematica e giornalistica di questi uomini. Sono diversi i ro-
manzi che ho letto dove l’imprenditore era raccontato sulla ba-
se di stereotipi e semplificazioni a volte addirittura scoraggian-
ti. Si capiva al volo che l’autore non aveva mai avuto a che fare 
con questa categoria di persone. Viceversa gli imprenditori so-
no semplicemente uomini, con luci e ombre, e come tali vanno 
raccontati. Detto questo, credo che una certa distanza antro-
pologica fra scrittore e imprenditore effettivamente ci sia. Per-
sonalmente sono certo al cento per cento che il costruttore sul 
quale ho modellato il protagonista del mio ultimo romanzo non 
leggerà mai il libro, semplicemente perché la lettura di un li-
bro è del tutto inimmaginabile per lui.

vt Molti imprenditori italiani invocano la necessità di un nuovo 
Rinascimento, inteso come una rinnovata prossimità e recipro-
ca influenza di arte, cultura e industria. Ritiene possibile un ve-
ro scambio fra questi settori? Se sì, in quali forme si potrebbe 
concretizzare, pensando nello specifico alla letteratura? Come 
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vincere le rispettive resistenze e i pregiudizi vicendevoli (l’i-
nutilità della letteratura da un lato, la grettezza dell’impresa 
dall’altro)? Ad esempio, quali strumenti o conoscenze può met-
tere a disposizione il mondo letterario o più in generale uma-
nistico per fronteggiare le sfide del futuro in impresa e nella 
società, come l’intelligenza artificiale e la cosiddetta industria 
4.0? Queste tecnologie saranno davvero l’occasione per rimet-
tere al centro l’individuo o, al contrario, lo isoleranno sempre 
più, rendendolo sempre più vulnerabile? 

rb Si tratta di una domanda terribilmente complessa. In estrema 
sintesi, credo che la letteratura potrebbe e dovrebbe andare in-
contro al presente con il massimo coraggio possibile, accettan-
do la sfida di aprirsi verso territori fin qui abbastanza ignorati. 
Perché così pochi romanzi sui responsabili degli uffici credi-
ti delle banche, sui direttori del personale delle aziende, sugli 
agenti della riscossione di Equitalia, sui curatori fallimentari, 
uomini e donne che ogni giorno incontrano e vivono la realtà 
profonda, a volte terribile del paese? Credo che una maggiore 
‘presa’ sulla vita concreta delle persone, senza ovviamente ri-
nunciare al grande compito di mostrare il lato meno visibile o 
addirittura invisibile cose, sarebbe preziosa. 

Emmanuela Carbé

Dottoressa di ricerca in Filologia moderna, Carbé (Verona, 1983) ha vinto il 
premio Campiello giovani nel 2002. Il suo primo romanzo, Mio salmone do-
mestico, viene pubblicato da Laterza nel 2013, ed è finalista al premio Berga-
mo; a esso segue L’unico viaggio che ho fatto (minimum fax 2017). Inoltre, ha 
partecipato alle antologie L’età della febbre (minimum fax 2015), Ma il mondo, 
non era di tutti? (marcos y marcos 2016), Con gli occhi aperti (exòrma 2016) e 
Princesa e altre regine (Giunti 2018). Fa parte della giuria del Premio Settem-
brini e della giuria di selezione del Campiello Giovani.

veronica tabaglio Spesso, nei romanzi e nei racconti contempo-
ranei, si può notare con una certa facilità che la raffigurazione 
dell’imprenditore è piuttosto monocorde, quasi sempre a tin-
te fortemente negative: quali ritiene siano le ragioni sulla ba-
se della sua esperienza di autore e di lettore? Come si spiega la 
distanza fra questo genere di rappresentazione e la percezione 
quotidiana delle persone, su cui agisce ancora con forza il mito 
dell’imprenditore come self-made man? Ritiene che esista una 
sorta di distanza antropologica tra scrittore e imprenditore?

emmanuela carbé Queste domande sono complesse perché impli-
cano livelli profondi di conoscenza (anche storica) del proble-
ma, io non sono certa di avere strumenti adeguati per rispon-
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derti. Sarebbe troppo facile, e forse non appropriato, ricordare 
il caso novecentesco di Adriano Olivetti, che prese con sé intel-
lettuali come Sinisgalli, Fortini, Volponi, Ottieri. Troppo facile 
perché il ‘sistema Olivetti’ è un caso speciale, e più in genera-
le il momento storico a cui si fa riferimento non è paragonabile 
alla situazione politica, economica e culturale di oggi. Mi pare 
che un grave problema di questi anni sia la nostra imprepara-
zione alla complessità, cioè la nostra incapacità di saper leggere 
i testi (nella più larga accezione dell’atto); la debolezza riguar-
da, con gli esiti gravi che stiamo vedendo, anche le classi diri-
genti, quelle che dovrebbero essere preparate a dare risposte 
complesse a problemi difficili; riguarda certo gli imprenditori, e 
anche gli scrittori e gli intellettuali. Può anche esistere, e io cre-
do che in una certa misura esista, una distanza antropologica 
tra scrittore e imprenditore, ma se fosse così non mi parrebbe 
un problema: un problema è semmai la non capacità di vedere 
nella differenza un’opportunità (anche di scontro). È quando ci 
si riconosce come diversi che si possono scrutare le reciproche 
contraddizioni, ma questo andrebbe fatto con intelligenza, cioè 
senza semplificazioni e pregiudizi. Se tu mi dici che nella pro-
duzione letteraria contemporanea la raffigurazione dell’impren-
ditore è monocorde, immagino che questo confronto non ci sia. 
Parlavo prima di riconoscimento, aggiungo che sento un altro 
problema rispetto alle domande che mi poni: io oggi non riesco 
nemmeno a visualizzare la ‘classe’ degli imprenditori; conosco 
anche personalmente situazioni diversissime, ma ho idee piutto-
sto vaghe. A dire il vero fatico anche a circoscrivere una ‘classe’, 
una categoria di scrittori. Vedo molte persone che pubblicano li-
bri e vengono immesse in un ingranaggio difficile in cui si è co-
stretti a performare per stare a galla, a produrre una cosa die-
tro l’altra e autopubblicizzare ossessivamente la propria merce. 

vt Molti imprenditori italiani invocano la necessità di un nuo-
vo Rinascimento, inteso come una rinnovata prossimità e re-
ciproca influenza di arte, cultura e industria. Ritiene possibile 
un vero scambio fra questi settori? Se sì, in quali forme si po-
trebbe concretizzare, pensando nello specifico alla letteratura? 
Come vincere le rispettive resistenze e i pregiudizi vicendevo-
li (l’inutilità della letteratura da un lato, la grettezza dell’im-
presa dall’altro)? Ad esempio, quali strumenti o conoscenze 
può mettere a disposizione il mondo letterario o più in gene-
rale umanistico per fronteggiare le sfide del futuro in impre-
sa e nella società, come l’intelligenza artificiale e la cosiddetta 
industria 4.0? Queste tecnologie saranno davvero l’occasione 
per rimettere al centro l’individuo o, al contrario, lo isoleranno 
sempre più, rendendolo sempre più vulnerabile?
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ec Nel 1949 il gesuita Roberto Busa si rivolse all’allora diretto-
re della IBM, Thomas Watson, per cercare un aiuto tecnologi-
co nella sua opera di lemmatizzazione dei testi di San Tommaso 
d’Aquino. Iniziò un’avventura di decenni, che oltre a esiti me-
todologici fondamentali vide nel 1980 la pubblicazione dei cin-
quantasei volumi dell’Index Thomisticus, poi stampato su na-
stri magnetici, poi memorizzato su cd-rom, dal 2005 fruibile 
sul web. Mi piace ricordarlo come esempio positivo di collabo-
razione tra diversi settori, e anche per dire che uno scambio 
non solo è possibile ma in molti casi già in atto, pur con imper-
fezioni e talvolta eccessi, dovuti anche alle richieste di mercato 
(in campo accademico, soprattutto internazionale ma non solo, 
vengono premiati sempre di più i progetti umanistici che inclu-
dono almeno una ‘spruzzatina’ di digitale, e io trovo che questo 
sia un approccio sbagliato e pericoloso). Sullo scambio recipro-
co di competenze io mi sento molto fortunata, lavoro all’univer-
sità di Siena per un progetto che prevede la collaborazione del 
dipartimento di Filologia e critica con un’azienda informatica 
nata come start-up dell’università e che proprio in questi gior-
ni ha inaugurato un laboratorio di intelligenza artificiale nel 
dipartimento di ingegneria. Solo per fare un esempio, in que-
sto laboratorio ho conosciuto un dottorando che sta lavorando 
a un progetto di machine learning basato su testi danteschi. È 
naturale che in un contesto del genere ci sia dialogo, e che que-
sto sia fruttuoso sia da un lato che dall’altro. Io ho l’impressio-
ne che sull’intelligenza artificiale la maggior parte di noi non 
sappia proprio niente, e lo dimostrano moltissimi articoli che 
leggo sui giornali, pieni di errori e imprecisioni. Tendenzial-
mente non temo le nuove tecnologie. Ma anche se fossero peri-
colose, finché non sappiamo di cosa stiamo parlando non pos-
siamo nemmeno chiederci se dobbiamo averne paura. Il primo 
passo è conoscere, cercare di capire e di far capire: già questo 
sarebbe molto per mantenere al centro l’individuo.

Francesco Celante

Celante (Chiarano, 1941) è presidente e fondatore di Rotas Spa, impresa at-
tiva da più di cinquant’anni e leader nella produzione di etichette adesi-
ve, in particolare per il mondo del vino, della farmaceutica e della cosmesi.

veronica tabaglio Sfera umanistica e sfera imprenditoriale so-
no spesso considerate agli antipodi, due aree opposte e prive di 
connessioni, soprattutto per quanto riguarda certi ambiti pro-
duttivi. È davvero così?
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francesco celante Non sono affatto d’accordo. Credo che solo li-
mitandosi alla superficie possano apparire due mondi comple-
tamente diversi, di cui uno è rivolto alla mente e l’altro invece 
è rivolto al portafoglio. In realtà, non possiamo davvero tenerli 
separati, perché il portafoglio non è certo un elemento autono-
mo, ma – all’opposto – è comandato dalla mente. Sono convinto 
che, al netto della superficialità e dell’apparenza che sembra-
no dominare oggi nel mondo della socializzazione iperconnes-
sa, si senta sempre più la necessità di riaffermare dei valori o, 
per dirla in altri termini, la necessità di dare un significato a 
ciò che si consuma.
In quest’ottica possiamo individuare le tre parole d’ordine di 
questo nostro tempo, tutte e tre ugualmente importanti e col-
legate tra loro: etica, green e social.
Pertanto, pensare al mondo produttivo manifatturiero senza te-
ner conto del mondo letterario, o per meglio dire del pensiero 
letterario, mi sembra assolutamente fuori luogo e quasi sbaglia-
to. La descrizione della vita che la letteratura presenta è una 
forma della comunicazione, forse la più pura, quella che ha crea-
to il mondo sociale, quello delle relazioni, e che dura nel tempo. 
A confronto, il mondo produttivo, l’impresa, è troppo volatile, 
mentre il pensiero letterario forte dura molto di più dei prodotti.
Basti dire, ad esempio, che quando noi abbiamo iniziato la no-
stra attività, a cavallo tra gli anni Sessanta e Settanta, il so-
lo punto di riferimento per la tecnologia informatica era l’IBM, 
che subì nel 1992 un crollo incredibile, impensabile fino a po-
co tempo prima. Poi è stata la volta di Nokia, anch’essa spari-
ta dopo una (relativamente) breve supremazia. Ora stiamo as-
sistendo, forse, a un altro sorpasso, con Huawei che afferma: 
‘Apple ha già fatto il suo tempo’.
Gli intervalli nell’avvicendamento sono sempre più brevi, i po-
tenziali consumatori aumentano esponenzialmente di anno in 
anno (tre miliardi negli ultimi trent’anni, se non erro): i cam-
biamenti in atto sono enormi, non possiamo gestirli da soli. Ci 
occorre pensare, riflettere e la letteratura ci aiuta a liberare la 
mente dal contingente.

vt Dunque, è proprio in questo ambito che possiamo individua-
re il ruolo della sfera umanistica?

fc Interpretare, ma anche immaginare il futuro spetta a chi fa 
della fantasia una parte del suo mestiere. In fin dei conti è sem-
pre stato così, anche più di duemila anni fa.
Su certi temi un racconto di Asimov ci può insegnare molto più 
di mille trattati o pubblicazioni scientifiche, e con un’efficacia 
molto maggiore. Il primo ad arrivare sulla luna è stato il Baro-
ne di Münchhausen, e guardando più indietro ancora molti con-
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cetti elaborati nell’antichità vengono ora riscoperti e ritorna-
no in discipline scientifiche come la fisica quantistica. Se una 
stolta guerra non avesse distrutto la biblioteca di Alessandria, 
vedremmo riemergere molto di più del pensiero greco e della 
cultura araba. E c’è un altro elemento da tenere bene a mente: 
la scienza e la tecnologia, se non riescono a essere flessibili, ri-
schiano di diventare inutili. Faccio un esempio, a livello molto 
intuitivo: una meridiana che funziona perfettamente a Bolzano, 
su una determinata facciata e con una determinata angolazio-
ne, non potrà essere replicata a Palermo alle stesse identiche 
condizioni, perché ci sono delle micro-variazioni (nell’inclina-
zione e nella distanza della Terra dal Sole, ad esempio), che per 
quanto infinitesimali fanno sì che una copia esatta sia una co-
pia non perfettamente funzionante, e perciò poco utilizzabile. 
I computer non possono fare altro che replicare copie esatte: è 
il cervello umano, è quel mondo del pensiero di cui parlavo pri-
ma che può ampliare l’orizzonte e includere le variazioni non 
previste dalle macchine. Il computer non creerà mai niente, non 
eguaglierà mai il pensiero umano, replicherà sempre. Tantissi-
me scoperte sono nate dal pensiero laterale, da errori interpre-
tati in modo creativo: lo stesso Cristoforo Colombo, in fondo, è 
arrivato in America per errore, cercando la Cina.

vt Quanto è importante, allora, la flessibilità, la capacità di adat-
tarsi?

fc Oggi più che mai, è fondamentale; e credo che da questo pun-
to di vista le imprese venete abbiano una marcia in più. La no-
stra è da sempre una terra di frontiera, soggetta al passaggio 
di popoli che periodicamente ne hanno fatto un campo di mace-
rie, così come è successo e succede in tutte le aree frontaliere 
dove i popoli confinanti, spinti dalla necessità o per desiderio di 
potere, provano a sopraffare con la forza. L’impero romano ha 
avuto successo quando ha integrato e fatto beneficiare i terri-
tori conquistati. Nel Veneto, perciò, a mio modo di vedere, que-
sto ha fatto sì che la popolazione locale abbia sviluppato quegli 
aspetti del carattere che invitano alla prudenza, ma anche alla 
tolleranza e alla duttilità. Rifugiarsi al sicuro, in mare, è stato 
possibile solo per la creatività dei veneziani, altri hanno dovu-
to imparare a scendere a patti con chiunque arrivasse. Anche 
questo, in fondo, vuol dire saper gestire il cambiamento, per-
ché anche un’invasione o l’annessione all’impero austro-unga-
rico sono dei cambiamenti e non è detto che non si possa impa-
rare a trarne beneficio. Storicamente parlando, poi, la nostra 
non è mai stata una terra ricca, o quantomeno non si può dire 
che fosse caratterizzata da un benessere diffuso; un crudo da-
to di fatto che ha spinto moltissimi a emigrare in cerca di con-
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dizioni di vita migliori, come testimoniano le grandi comunità 
in Brasile e in Argentina che ancora oggi parlano il ‘taliàn’, un 
dialetto veneto ibridato.
Questi due elementi, la flessibilità e la disponibilità al sacrifi-
cio in prima persona, hanno regalato al Veneto una grinta che 
è stata alla base della sua enorme crescita negli ultimi decen-
ni, creando il Nord-Est, cioè uno dei territori più industrializ-
zati d’Europa. Quel benessere diffuso che prima mancava è sta-
to raggiunto, e forse fin troppo: non che sia negativo in sé, sia 
chiaro, ma la sazietà non è la condizione più adatta a chi vo-
glia sempre rimettersi in gioco. Purtroppo, temo che ci aspet-
tino tempi in cui la situazione sarà ben diversa. Nuove sfide ci 
attendono, e le più impegnative degli ultimi decenni. La flessi-
bilità tornerà molto d’attualità.

vt Dal momento che le prospettive per il futuro non sono rosee, 
quale sarà il modo migliore per affrontare le difficoltà?

fc Difficile indicare quale possa essere il migliore; quello a cui 
stiamo assistendo oggi, com’era anche facile da prevedere, è la 
classica reazione di difesa: tenere tutto per sé, escludere chiun-
que altro voglia entrare a far parte del proprio circuito. Ma non 
può che essere una reazione momentanea, perché come dice un 
vecchio adagio africano ‘se vuoi andar veloce vai da solo, ma se 
vuoi andar lontano devi andare insieme agli altri’. Anche in que-
sto, io ci vedo una possibilità di ritornare a quello che ho chia-
mato il mondo delle relazioni, soprattutto per quanto riguarda 
il ruolo delle imprese. Si deve riscoprire il valore sociale dell’im-
presa. Un valore di arricchimento del territorio, non di utilizzo.
Di recente, per esempio, abbiamo assunto due degli extracomu-
nitari ospitati presso le caserme della zona; da solo non è un 
gesto che risolva la situazione, ma se ogni imprenditore ne as-
sumesse uno, avremmo già vuotato le caserme. Purtroppo è an-
cora molto forte il pensiero, assolutamente impraticabile nella 
realtà, di espellerli dal Paese; cambiando la prospettiva, è fa-
cile comprendere che in questo modo possiamo integrare delle 
persone nella nostra comunità, rendendole così delle risorse e 
non dei problemi: perché non è certo un mistero che, se private 
della possibilità di lavorare legalmente, cercheranno altre oc-
cupazioni, irregolari e potenzialmente pericolose per la socie-
tà. Ecco, di sicuro non è l’unico, ma questo è un modo concre-
to e secondo me lungimirante di affrontare le sfide di oggi e di 
domani: le imprese, insomma, devono diventare social per sti-
molare la reattività e la creatività e per far questo devono es-
sere un esempio di valori. Una squadra compatta e ben motiva-
ta saprà superare meglio le incertezze del futuro.
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Emanuela Lucchini

Lucchini (Verona, 1965) è presidente di ICI Caldaie dal 1992, impresa che pro-
getta e sviluppa, in sinergia con partner strategici, tecnologie e servizi per 
l’energia. È leader in Italia e in Europa nella produzione di caldaie in ambito 
residenziale e industriale.

veronica tabaglio Dalla prospettiva di chi, come Lei, ha segui-
to un percorso di studi prettamente umanistico, come descri-
verebbe l’impatto con la realtà industriale? È stato, per Lei, un 
punto di rottura con le Sue esperienze precedenti o ha trovato 
un filo rosso che le armonizzasse?

emanuela lucchini Indubbiamente la seconda. Mi rendo conto che 
a un estraneo potrebbe sembrare strano che una persona che 
ha imparato a ragionare sul significato della vita, dell’esistenza 
e dell’universo mondo possa rimanere colpita, anzi, possa entu-
siasmarsi nella gestione di un’industria metalmeccanica, con-
creta al massimo grado, dove ci si occupa di lavorare il ferro, 
costruire delle macchine e delle tecnologie finalizzate a riscal-
dare ambienti, domestici o industriali. Non è un settore, come 
ad esempio quello alimentare, in cui è più facile e più immedia-
to immaginare un collegamento con l’ambito letterario: i nostri 
prodotti non rientrano fra quelli che vanno a toccare le corde 
dell’animo umano. Nonostante questa apparente distanza, al mio 
primo ingresso in fabbrica mi sono immediatamente appassiona-
ta a questo lavoro perché vi riconosco un sostrato comune, che 
è quello della ricerca, del tentativo di superare i propri limiti.
Non a caso, fra le primissime cose che ho fatto in azienda, ap-
pena arrivata, è stato proprio l’interrogarmi sul senso e sull’e-
voluzione futura della caldaia: da lì è partita l’idea di fondare 
un centro ricerche, in anni in cui non era così scontato che una 
fabbrica come la nostra se ne dotasse. Oggi, il centro si è am-
pliato e ha degli importanti collegamenti con i principali cen-
tri di ricerca di tutta Europa, anche grazie al tramite dei tan-
ti progetti europei cui aderiamo, ma non ci si ferma ai risultati 
raggiunti: adesso, ad esempio, ci stiamo chiedendo quale dovrà 
essere il passo successivo per questo laboratorio. Le sfide sul 
tavolo sono tante: in che mondo la ricerca e l’industria possono 
far evolvere il mondo dell’energia, e con quali impatti a livello 
ambientale? Con la consapevolezza che abbiamo oggi, non pos-
siamo non chiederci come cambieranno, in conseguenza, il no-
stro modo di spostarci, di vivere, lo stesso sistema industriale 
e produttivo; per questo vogliamo attrarre giovani talenti a ri-
flettere e fare ricerca su questi temi, così urgenti e affascinan-
ti. Ecco, in questo io riconosco un’affinità di fondo con il sapere 
umanistico, con tutto quello che per secoli ha costituito la ma-
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teria degli studi filosofici, artistici e letterari: non si tratta di 
creare un banale ufficio Ricerca e Sviluppo, che ruoti semplice-
mente attorno alle questioni economiche e finanziarie; secondo 
me è un’indagine più profonda, è un continuo interrogarsi sulle 
proprie possibilità e su ciò che ha una durata superiore al sé, 
su tutto ciò che va oltre la materialità, oltre il fine contingente.

vt Certamente l’aspirazione alla ricerca è un notevole punto di 
contatto; come scongiurare, però, il rischio che Lei ha appena 
paventato, di confinare questa tendenza a un solo ufficio? In al-
tre parole, come far sì che questo stesso habitus mentale sia 
condiviso in tutta l’impresa?

el Le faccio un esempio di come, nel concreto, noi cerchiamo di 
fondere i due mondi. Nell’ambito dell’alternanza scuola-lavoro 
arrivano spesso in fabbrica ragazzi e ragazze provenienti dai 
licei, meno preparati di altri alle materie applicate, come pos-
sono essere invece gli studenti degli istituti tecnici e di ragio-
neria. Con i liceali si pone sempre il problema di quale percor-
so proporre: come trovare un’attività formativa per loro e che 
abbia al contempo una qualche rilevanza per l’impresa? A una 
studentessa del liceo scientifico abbiamo chiesto, direttamen-
te, cosa le interessasse, e la risposta è stata – almeno all’ini-
zio – spiazzante: la poesia. Forse altri, al nostro posto, le avreb-
bero suggerito di cambiare ente ospitante, di provare in una 
biblioteca, ma non di certo in un’industria manifatturiera me-
talmeccanica. Invece, abbiamo deciso di accettare la sfida: le 
abbiamo proposto di realizzare interviste con nostri dipenden-
ti e dirigenti, dagli operai e manutentori al responsabile tecni-
co e al CFO, chiedendo loro quale fosse il legame fra il loro la-
voro e la poesia. Le risposte, come è normale, sono state molto 
varie: si spazia da chi ha ripescato ricordi di poesie imparate 
a scuola a chi invece ha una vera e propria passione per l’argo-
mento, che coltiva con costanza. Ad esempio, il nostro CFO, Al-
berto Bazzani, che per ovvie ragioni ha a che fare quotidiana-
mente con conti e numeri, sostiene che proprio nel movimento 
dei numeri si cela qualcosa di poetico. Il risultato ci è piaciuto 
a tal punto che abbiamo deciso di farne un libro, per festeggia-
re i sessant’anni di attività dell’impresa, in cui queste intervi-
ste precedono, a mo’ di introduzione, una silloge poetica; abbia-
mo anche organizzato un evento qui in fabbrica in cui è stata 
fatta una lettura pubblica delle poesie, per dare spazio e con-
dividere questo bel progetto. Il titolo del volumetto, La poesia 
esprime l’animo umano come l’operaio salda la caldaia, è tratto 
da un brano della mia intervista in cui esplicito questo legame, 
che ho percepito con forza fin dal primo ingresso in fabbrica: «I 
poeti parlano di infinito; per me il lavoro è vedere un orizzonte 
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infinito dentro quattro mura e vedere quell’infinito di cui scri-
ve Leopardi giorno dopo giorno, è costruire qualcosa che va ol-
tre le nostre capacità». 

vt In quest’ottica, come interpreta l’avvento della cosiddetta in-
dustria 4.0 e dell’intelligenza artificiale? La rivoluzione che por-
tano (o porteranno) con loro mette a rischio il ruolo dei lavorato-
ri, come sostengono i più scettici, sottraendo posti e limitandone 
i diritti, o al contrario darà modo alle persone di concentrar-
si sempre più sulla parte creativa e decisionale del lavoro, la-
sciando alle macchine i compiti più ripetitivi?

el A mio modo di vedere, il fatto che ora – e sempre di più, in fu-
turo – in fabbrica i robot siano subentrati in tante fasi della ca-
tena di montaggio non diminuisce affatto questa sensazione di 
poeticità: l’automazione non potrà mai sostituire del tutto la ma-
nualità, l’abilità degli operai, ma soprattutto l’ingegno umano, 
che sa comporre e predisporre il tutto. In questo senso, credo 
che la commistione del mondo umanistico con quello scientifi-
co sia davvero importante – e purtroppo non sono ancora riu-
scita a svilupparla quanto vorrei, perché per poterlo fare do-
vremmo crescere ancora, come azienda. Ma è quella la strada 
per andare oltre i fogli Excel, come mi piace ripetere: saper ve-
dere oltre i numeri vuol dire sottrarli al meccanicismo e quin-
di alla sterilità, vuol dire ampliare i loro significati. Far colla-
borare chi ha le competenze scientifiche e tecniche con chi è in 
grado di cogliere e creare nessi può davvero fare la differenza 
nell’evoluzione delle nostre imprese, perché siamo di fronte a 
cambiamenti tecnologici e sociali che non possiamo affrontare 
con un solo strumento o un unico approccio. Abbiamo a dispo-
sizione, infatti, delle straordinarie capacità di calcolo e di con-
nessione (delle persone, ma anche delle macchine fra loro), per 
non parlare del mondo ancora inesplorato dell’intelligenza ar-
tificiale: ma rimangono solo possibilità teoriche se non sappia-
mo capire come utilizzare al meglio, cosa fare di tutto questo 
patrimonio di dati che riceviamo, e secondo me questo compi-
to riesce meglio a chi ha sviluppato nel suo percorso la capa-
cità di cogliere nessi e significati logici, quindi a chi ha fatto 
studi umanistici, in paritaria collaborazione con chi ha porta-
to avanti studi scientifici.

vt Per quella che è la Sua esperienza, ritiene che le imprese ve-
nete rappresentino una felice avanguardia in questo tentativo 
di collaborazione?

el Non credo che il nostro territorio presenti, da questo punto 
di vista, una sua specificità: credo che, come in tanti altri te-
mi strategici, l’iniziativa sia lasciata alla sensibilità e all’atten-
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zione della singola impresa. Secondo la mia esperienza, perlo-
meno, non vedo una situazione uniforme, ma più a macchie di 
leopardo: qua e là, in tutte le regioni, ci sono imprenditori e 
manager più attenti alla questione, che ne hanno compreso le 
grandi potenzialità e che cercano quindi di dare un’interpreta-
zione, ognuno in base alle esigenze e alle possibilità della sua 
azienda, su come far compenetrare i due mondi.

Francesco Targhetta

Dottore di ricerca in Italianistica, Targhetta (Treviso, 1980) ha esordito nel 
2009 con una raccolta di poesie, Fiaschi (ExCogita), seguita da Perciò venia-
mo bene nelle fotografie, un romanzo in versi (Isbn 2012). Nel 2018 ha pub-
blicato con Mondadori Le vite potenziali, finalista al Premio Campiello e vin-
citore del Premio Berto dello stesso anno.

veronica tabaglio Spesso, nei romanzi e nei racconti contempo-
ranei, si può notare con una certa facilità che la raffigurazione 
dell’imprenditore è piuttosto monocorde, quasi sempre a tin-
te fortemente negative: quali ritiene siano le ragioni sulla ba-
se della sua esperienza di autore e di lettore? Come si spiega la 
distanza fra questo genere di rappresentazione e la percezione 
quotidiana delle persone, su cui agisce ancora con forza il mito 
dell’imprenditore come self-made man? Ritiene che esista una 
sorta di distanza antropologica tra scrittore e imprenditore?

francesco targhetta A separare scrittore e imprenditore, più 
che una distanza antropologica, credo che ci sia una distanza 
fisica: raramente frequentano gli stessi luoghi, non si incontra-
no, dialogano poco. Non appena ciò accade, è inevitabile che 
succedano due cose: la prima è la presa di coscienza che mol-
to spesso i cliché si fondano su basi di verità (ciò vale, natural-
mente, in entrambe le direzioni), e la seconda è la constatazio-
ne che, per fortuna, la realtà è molto più complessa delle sue 
raffigurazioni pregiudiziali (che è, d’altronde, quanto regolar-
mente accade quando si approfondisce qualcosa. Il che signifi-
ca che un romanzo con un imprenditore-tipo ha ottime proba-
bilità di essere un romanzo superficiale). A me, non appena ho 
iniziato a frequentare un’azienda e a conoscere un certo nume-
ro di imprenditori, è capitato di vivere un’impressione di diso-
rientamento, nel senso che ho scoperto che molti di loro qua-
si rovesciano, per certi aspetti, la rappresentazione canonica 
della loro categoria, sia nella versione deteriore ‘da sinistra’ (il 
rozzo workaholic interessato solo al denaro) sia in quella vin-
cente ‘da destra’ (il self-made man fautore del proprio destino). 
Spesso mi sono trovato di fronte a persone costrette a passa-
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re le loro giornate tra ansie, mortificazioni e sconforti, più fre-
quenti in quegli imprenditori di piccole o medie aziende volen-
tieri vessati dai clienti più grossi (i brand) che esercitano su di 
loro tutta una serie di angherie che vanno dal dilazionare un 
pagamento ad applicare una penale: tra aziende, voglio dire, 
esistono meccanismi di sopraffazioni, prepotenze e ricatti non 
diversi da quelli che a scuola si fanno ricadere sotto la catego-
ria del bullismo. Tutto ciò mi è subito sembrato molto lettera-
rio, poiché crea quelle scintille necessarie alla scrittura; e in 
ogni caso l’ho trovato molto distante dalla vulgata. Gli impren-
ditori, prima avvolti da un’aura divina (o diabolica), ai miei oc-
chi si sono presto umanizzati, al punto che si è creato con lo-
ro un terreno comune su cui è stato interessante incontrarsi e 
scoprirsi, e poi collaborare (la prima presentazione de Le vi-
te potenziali è avvenuta all’interno di un’azienda, e non è sta-
ta l’unica). Poi è innegabile che possa rimanere anche una di-
stanza antropologica tra alcuni scrittori e alcuni imprenditori, 
ma in un quadro pieno di eccezioni (conosco scrittori con doti 
imprenditoriali spiccatissime) non diverso da quello si può cre-
are con gli esponenti di qualsiasi altra professione e nel quale 
le uniche differenze oggettive mi sembrano queste: l’impren-
ditore a fine mese ha degli stipendi da pagare, lo scrittore no; 
l’imprenditore lavora per lo più in mezzo agli altri, lo scrittore 
lo fa quasi sempre in solitudine. Solamente l’ultima delle ani-
me belle potrebbe descrivere il primo come un amico del mer-
cato e il secondo come un suo contestatore: ci sono dentro en-
trambi, fino al collo.

vt Molti imprenditori italiani invocano la necessità di un nuo-
vo Rinascimento, inteso come una rinnovata prossimità e re-
ciproca influenza di arte, cultura e industria. Ritiene possibile 
un vero scambio fra questi settori? Se sì, in quali forme si po-
trebbe concretizzare, pensando nello specifico alla letteratura? 
Come vincere le rispettive resistenze e i pregiudizi vicendevo-
li (l’inutilità della letteratura da un lato, la grettezza dell’im-
presa dall’altro)? Ad esempio, quali strumenti o conoscenze 
può mettere a disposizione il mondo letterario o più in gene-
rale umanistico per fronteggiare le sfide del futuro in impre-
sa e nella società, come l’intelligenza artificiale e la cosiddetta 
industria 4.0? Queste tecnologie saranno davvero l’occasione 
per rimettere al centro l’individuo o, al contrario, lo isoleranno 
sempre più, rendendolo sempre più vulnerabile?

ft Uno scambio tra impresa e letteratura è sempre avvenuto e 
continuerà ad avvenire, nelle forme più varie (l’esempio più ov-
vio è quello del premio Campiello) tra cui mi sembra spiccare, 
ultimamente, la lettura d’autore o la presentazione all’interno 
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di spazi aziendali. Spesso si tratta di incontri che un imprendi-
tore definirebbe win/win, dal momento che sia l’azienda che lo 
scrittore ne approfittano per confrontarsi con persone diverse 
rispetto a quelle con cui solitamente hanno a che fare: quan-
do un’impresa si apre al mondo della cultura (sponsorizzando o 
ospitando un evento, un premio, una giornata di studi), ne trae 
benefici, per lo più non valutabili sul breve termine ma innega-
bilmente utili a fare curriculum, e lo stesso accade a uno scrit-
tore, che entrando in un’azienda ha l’opportunità di portare le 
proprie opere a un pubblico nuovo rispetto a quello dei circoli di 
lettori o delle biblioteche. Le resistenze andranno vinte apren-
do questi incontri a chi diffida della loro efficacia: naturalmente 
esistono aziende disinteressate alla cultura, imprenditori gret-
ti, scrittori misantropi, poeti a proprio agio nell’isolamento o 
decisi a non scendere in alcun modo a patti con il capitale (in 
effetti quest’ultima categoria credo che non esista più), ma la 
mia impressione è che, almeno nel tessuto veneto, vadano au-
mentando le possibilità di collaborazione. Da solo o assieme a 
Francesco Maino mi è capitato più volte di portare i miei testi 
dentro realtà aziendali (imprese di informatica, esposizioni di 
cucine, luoghi di coworking e simili); il fatto che spesso vi leg-
gessimo brani più o meno sottilmente critici nei confronti del-
le dinamiche tardo-capitalistiche è stato un motivo di ulterio-
re interesse. Questo, d’altronde, ha sempre fatto la letteratura: 
lanciato allarmi. Lanciarli nelle aziende, ossia laddove il tardo 
capitalismo si incarna con più evidenza, mi sembra più urgen-
te e utile rispetto a qualsiasi altro posto. Anzi, è proprio lì che 
deve andare la letteratura e portare quella che è la sua cifra, 
ossia la capacità di porre dubbi e interrogativi, di affrontare le 
questioni da ottiche diverse, di mostrare nuove prospettive sul 
mondo, senza dare risposte (non può farlo) ma aiutando a for-
mulare altre domande. Inoltre, mentre al dominio tecnologi-
co e informatico si risponde sempre più opponendo la reazione 
emotiva, la buona letteratura dovrebbe ricordare come la vera 
risorsa dell’uomo sia il suo pensiero critico, sicché l’auspicio è 
che a incontrarsi siano l’imprenditore privo di pregiudizi oltre-
ché ancora capace, nonostante i suoi successi personali, di met-
tersi in gioco e lo scrittore che non si affidi al sentimentalismo 
per sedurre il lettore ma abbracci nelle sue opere la comples-
sità del suo tempo. Altrimenti ne uscirà solo intrattenimento. 
Può succedere che questo incontro accada. Succede. E quando 
succede mi sembra che si diventi, almeno per un po’, meno soli.
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Carlo Urbinati

Urbinati (Genova, 1955) è fondatore e presidente di Foscarini, impresa che 
progetta e realizza lampade di design dal 1981, e che gode di un grande ri-
conoscimento a livello internazionale, come testimoniano le due vincite del 
Compasso d’oro (nel 2001 e nel 2014).

veronica tabaglio Da architetto e imprenditore, come definireb-
be il rapporto tra mondo umanistico e mondo imprenditoriale? 
Quali punti di contatto o di contrasto ha sperimentato nel cor-
so della Sua esperienza?

carlo urbinati Bisogna innanzitutto intendersi sul significato 
che vogliamo dare all’etichetta di ‘materie umanistiche’. Se, 
infatti, lo concepiamo nella sua accezione più elevata, il mon-
do umanistico è depositario di un bagaglio di scienza e di co-
noscenze assolutamente formidabile, per non parlare dell’abi-
lità nel saper vedere connessioni fra punti o temi all’apparenza 
irrelati. Da questo punto di vista, nella mia esperienza è sta-
to molto importante l’incontro con Carlo Bagnoli, cui va la mia 
gratitudine: è stato il primo ad avermi aiutato nell’addentrar-
mi in questo mondo di possibilità che – tramite i lavori che poi 
abbiamo fatto insieme con lui e il suo team di ricerca – si è ri-
velato particolarmente ricco di indicazioni e di opportunità di 
apertura mentale, beni rari e in quanto tali estremamente au-
gurabili. Se, invece, ci spostiamo su un piano più tangibile (in 
senso stretto) per noi il contatto con il mondo umanistico si re-
alizza nella nostra rivista «Inventario», un progetto editoriale 
che distribuiamo a circa cinquemila persone, in tutto il mondo. 
È un’attività che ci sta restituendo tanto, non soltanto in termi-
ni di orgoglio professionale – ha ottenuto riconoscimenti impor-
tanti come il Compasso d’oro, nel 2014 – ma anche di riflessio-
ni e relazioni. Tramite «Inventario» abbiamo iniziato a entrare 
in contatto con persone con le quali è stato possibile intavolare 
disquisizioni e analisi di natura più prettamente specifica sul 
design o sulle arti visive, che hanno avuto e hanno dei riflessi 
sulla nostra attività. In certi casi, il dialogo con alcuni autori si 
è evoluto fino a portare frutti concreti, singoli prodotti o anche 
intere collezioni. «Inventario» è ormai una camera di scambio, 
una sorta di ‘revolving door’ da cui entrano persone di origi-
ne, prospettive o attività diverse e in cui trovano modo di ar-
ricchirsi l’un l’altro tramite lo scambio, creando delle opportu-
nità di crescita e di sviluppo reciproci.

vt Oltre a «Inventario», quali altri spazi di confronto avete deci-
so – o è capitato – di approfondire?
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cu Come già accennavo, un altro terreno fertile è quello dell’uni-
versità, che a mio parere ricade nella definizione di mondo uma-
nistico in senso lato. Negli anni, mi sono gradualmente avvici-
nato a questa realtà e ho avuto l’opportunità di conoscere delle 
persone con cui approfondire qualche ragionamento, qualche 
scambio, ognuno dal suo punto di vista. In fondo, io mi consi-
dero imprenditore per caso, e provo quindi una curiosità molto 
viva per le persone che affrontano i miei stessi temi dalla pro-
spettiva accademica: mi interessa capire che cosa vedano e co-
sa possano farmi vedere. D’altra parte, penso di rappresentare 
un caso sufficientemente anomalo da essere interessante anche 
per loro: un mutuo scambio, mi pare, in cui entrambe le parti 
coinvolte possono imparare e crescere. Non esiste formula che 
funzioni di più, a mio modo di vedere.

vt Potrebbe raccontarci qualche esempio di questi progetti di 
scambio?

cu Ad esempio, qualche anno fa è stato realizzato un lavoro sul-
la definizione della nostra identità come impresa, perché senti-
vamo il bisogno di un aiuto e di uno sguardo esterno, in grado 
di riconoscere e analizzare il ventaglio di personalità azienda-
li diverse, di studiarne a fondo le caratteristiche non soltanto 
economiche. In questo modo, noi stessi saremmo stati in grado 
di imparare a riconoscerle e metterle a frutto. Dopo tutto il per-
corso fatto, credo che chi ha avuto l’opportunità e la fortuna di 
seguire, o meglio, di partecipare attivamente alle diverse fasi 
del lavoro, si trovi ora a suo agio con un certo tipo di contenuti e 
di messaggi, che tuttavia non è facile trasmettere a chiunque, a 
qualsiasi livello e per qualsiasi mansione si sia aggregato all’a-
zienda, in modo che capisca in che ambito sta operando. Que-
sta difficoltà, e la necessità molto sentita di superarla, ci han-
no convinto a rivolgerci nuovamente a quello stesso gruppo di 
ricerca universitario e a coinvolgerlo anche nella stesura di un 
testo, che potesse aiutarci nella messa a fuoco dei temi. Al mo-
mento stiamo quindi affrontando questa seconda fase, che do-
vrà infine arrivare a un percorso di facile comprensione e uti-
lizzo per chi arriva da esperienze e realtà diverse.

vt È possibile, secondo Lei, individuare delle specificità che con-
traddistinguano le imprese venete?

cu Partiamo da alcune considerazioni più generali, che riguarda-
no la maggior parte di noi italiani: si tende a essere individua-
listi, e non si può negare che in questa tendenza sia possibile 
individuare molti lati positivi. Moltissimi, però, sono quelli ne-
gativi, e sono anche i più evidenti: se ognuno pensa esclusiva-
mente ai suoi affari, vengono a mancare i mezzi e le occasioni 
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di confronto, che sono invece vitali. Ogni volta che vengo coin-
volto in qualche attività, universitaria e non, in cui posso en-
trare in contatto e avere scambi con qualcuno che non fa il mio 
identico mestiere, mi rendo conto che, in ultima analisi, affronta 
temi tutto sommato comparabili. Quindi, innanzitutto, bisogna 
tener conto di questo carattere di individualismo diffuso, che 
probabilmente bisognerebbe cercare di arginare o di spezza-
re in qualche maniera. Dall’altro punto di vista, scendendo nel-
la dimensione particolare del Veneto, ultimamente sto notando 
sempre più il peso di una carente cultura aziendale: è una que-
stione degna della massima attenzione, anche se non è facile 
da individuare o da isolare. Cerco di spiegarmi meglio: nei va-
ri incontri, all’università e in altre occasioni, ho potuto cono-
scere persone veramente interessanti, che nella maggior parte 
dei casi si sono rivelate essere dotate di una grande passione, 
di un attaccamento a quello che fanno davvero notevole. Pur-
troppo, mi sembra che questa passione e questo attaccamento 
siano sempre molto concentrati nelle singole persone; in altri 
termini, manca un sistema aziendale che permetta di far espri-
mere e di consolidare quel patrimonio di valori, anche persona-
li, in una vera e propria cultura aziendale. Se questo aspetto è 
carente o comunque debole, di conseguenza non potrà che es-
sere carente – quando non assente del tutto – anche un sistema 
fra le aziende. Ovviamente non si può generalizzare, però credo 
che ci si stia muovendo solo in quella direzione, e che sia mol-
to pericoloso. Bisognerebbe immaginare un nuovo sistema per 
favorire il collegamento fra le persone, tanto all’interno quan-
to all’esterno di ogni impresa.

Paolo Zardi

Ingegnere, Zardi (Padova, 1970) ha esordito nel 2008 con un racconto nell’an-
tologia Giovani cosmetici (Sartorio). Successivamente ha pubblicato con Neo 
Edizioni le raccolte di racconti Antropometria e Il giorno che diventammo uma-
ni (2010 e 2013). Fra i suoi romanzi si possono citare La felicità esiste (Alet 
2012), Il Signor Bovary (Intermezzi 2014) e XXI secolo (Neo Edizioni 2015), fi-
nalista al Premio Strega di quell’anno. Il suo ultimo romanzo è Tutto male 
finché dura (Feltrinelli 2018).

veronica tabaglio Spesso, nei romanzi e nei racconti contempo-
ranei, si può notare con una certa facilità che la raffigurazione 
dell’imprenditore è piuttosto monocorde, quasi sempre a tin-
te fortemente negative: quali ritiene siano le ragioni sulla ba-
se della sua esperienza di autore e di lettore? Come si spiega la 
distanza fra questo genere di rappresentazione e la percezione 
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quotidiana delle persone, su cui agisce ancora con forza il mito 
dell’imprenditore come self-made man? Ritiene che esista una 
sorta di distanza antropologica tra scrittore e imprenditore?

paolo zardi Da lettore, ammetto di essere infastidito dalla rap-
presentazione dell’imprenditore nella narrativa italiana con-
temporanea, anche se, a dire il vero, il cinema non ha un atteg-
giamento molto più benevolo: di fatto, l’imprenditore è diventato 
una macchietta, i cui tratti caratteristici sono l’avidità di de-
naro, la mancanza di empatia nei confronti dei lavoratori, una 
certa idiosincrasia verso la cultura, e una certa abiezione mo-
rale che si manifesta specialmente in famiglia e negli affetti. 
Mi risulta difficile da accettare questa visione soprattutto per 
quella che è la mia esperienza personale: tra i trenta e i qua-
rant’anni, infatti, ho intrapreso alcune attività con caratteri-
stiche imprenditoriali, andando a costituire, in periodi diversi, 
due società di informatica di cui sono stato amministratore de-
legato. Il fatto che a un certo punto abbia deciso di fare un pas-
so indietro, di cedere le mie quote e passare dall’altra parte del 
tavolo non aveva nulla a che fare con il tipo di vita che condu-
cevo: non mi sentivo, in altre parole, costretto in un ruolo che 
non sentivo mio. Semplicemente, a un certo punto ho sentito 
di voler fare altro. Ma al di là di questa esperienza diretta, la-
voro da vent’anni a stretto contatto con imprenditori, e sebbe-
ne il campione non sia così ampio da garantire un risultato as-
soluto, posso dire che nessuna delle persone che ho incontrato 
assomigliava alla rappresentazione grottesca a cui la narrati-
va ci sta abituando.
Come autore, ho provato, nel 2013, a scrivere un romanzo nel 
quale il protagonista era l’amministratore delegato di un’azien-
da. La storia era uno dei tasselli di una sorta di ‘tetralogia del 
lavoro’ che stavo provando a comporre: in un primo romanzo, La 
gentilezza del carnefice, mai pubblicato, il protagonista era un 
impiegato di una grossa azienda che compieva un attimo di si-
lenziosa e folle ribellione; l’uomo infelice che si muove ne La fe-
licità esiste, Marco Baganis, è ‘quadro’ della stessa azienda e ne 
La Passione secondo Matteo, il Matteo del titolo è un dirigente, 
responsabile diretto, tra l’altro, proprio di Baganis e dell’impie-
gato/carnefice. Nel quarto romanzo il protagonista era il fonda-
tore di questa stessa azienda – un uomo complesso, articolato, 
dubbioso, colto. La cosa curiosa, e che mi dà da pensare, è che 
non sono mai riuscito a finire quel libro, la cui trama essenziale, 
per inciso, è stata poi utilizzata per XXI secolo. Mi sono chiesto 
diverse volte da dove nascesse questa mia difficoltà, e credo di 
essere arrivato a una conclusione, per quanto approssimativa: 
nel tentativo di trovare un modo diverso di rappresentare un 
imprenditore, non sono riuscito a formulare un’alternativa con-
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vincente. Se al riguardo avverto la semplificazione manichea 
della narrativa italiana, dunque, sono costretto ad ammettere 
di non avere chiara la strada giusta da percorrere.

vt Molti imprenditori italiani invocano la necessità di un nuo-
vo Rinascimento, inteso come una rinnovata prossimità e re-
ciproca influenza di arte, cultura e industria. Ritiene possibile 
un vero scambio fra questi settori? Se sì, in quali forme si po-
trebbe concretizzare, pensando nello specifico alla letteratura? 
Come vincere le rispettive resistenze e i pregiudizi vicendevo-
li (l’inutilità della letteratura da un lato, la grettezza dell’im-
presa dall’altro)? Ad esempio, quali strumenti o conoscenze 
può mettere a disposizione il mondo letterario o più in gene-
rale umanistico per fronteggiare le sfide del futuro in impre-
sa e nella società, come l’intelligenza artificiale e la cosiddetta 
industria 4.0? Queste tecnologie saranno davvero l’occasione 
per rimettere al centro l’individuo o, al contrario, lo isoleranno 
sempre più, rendendolo sempre più vulnerabile?

pz Le mie settimane sono divise, in modo non equo, tra un lavoro 
nel settore dell’informatica, e un impegno nella scrittura, nelle 
sue diverse declinazioni. Come nel celebre libro di Stevenson, 
oscillo tra due mondi che, dal mio particolare punto di vista, 
sono separati da una frattura piuttosto profonda. Nelle azien-
de, specialmente quelle con una dimensione internazionale, è 
possibile intravedere il tentativo di formulare una ‘narrazione 
di sé’ capace di conferire ulteriore valore all’azienda stessa; in 
questo senso, diventa necessario il contributo del mondo let-
terario. Per la mia esperienza, tuttavia, si tratta di casi abba-
stanza isolati; l’aspetto letterario, se così si può dire, di queste 
iniziative, è poi superficiale, e si limita sostanzialmente a for-
nire una patina elegante a concetti sviluppati esclusivamente 
sulla base del business.
Nell’organizzazione del lavoro, che è uno dei punti cardine 
dell’industria 4.0, le nuove tendenze, tra le quali le più rilevan-
ti sono sicuramente l’introduzione dello smart working, che con-
sente ai dipendenti di lavorare da casa alcuni giorni alla setti-
mana, e l’utilizzo di strumenti di comunicazione e condivisione 
più evoluti, come Slack, Trello e le diverse implementazioni del 
cloud, pongono l’accento sulla possibilità di armonizzare la vi-
ta privata e quella lavorativa; ma chi vive direttamente questa 
esperienza non sempre valuta questa evoluzione in modo po-
sitivo. Il confine tra i due mondi diventa vago, permeabile, po-
roso. Il lavoro da casa, ad esempio, finisce inevitabilmente per 
coinvolgere un’intera famiglia nella gestione degli spazi e degli 
orari: ho partecipato a una conference call nella quale un con-
sulente collegato da remoto non riusciva a impedire a un bambi-
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no, credo suo figlio, di irrompere urlando nel tugurio che aveva 
adibito a studio, e dal quale ci stava chiamando. Il suo capo, che 
era seduto accanto a me, gli mandava messaggi inorriditi con i 
quali gli intimava di scollegarsi immediatamente e di ritornare 
solo quando avrebbe potuto garantire una presenza professio-
nale. Un tempo la timbratura a fine giornata sanciva il passag-
gio dall’azienda alla famiglia, o al tempo libero in generale, il 
momento in cui era possibile riappropriarsi della propria vita; 
ora, invece, quella fondamentale soluzione di continuità tende 
a svanire. Di fatto, si è online in ogni momento.
Che cosa può fare la letteratura in tutto questo? Fare doman-
de. Provare a evidenziare la presenza di una retorica sottile che 
fornisce una narrazione distorta (ma utile all’impresa) di que-
sto particolare cambiamento nel mondo del lavoro.
Per quanto riguarda l’intelligenza artificiale, il mondo della let-
teratura, almeno quello italiano, non è in grado di fornire una 
qualche idea interessante, o utile. Le narrazioni, al riguardo, 
sono più improntate a un catastrofismo fantascientifico che a 
un’analisi delle possibili conseguenze di questo cambiamento. 
Se esiste una frattura tra mondo dell’impresa e quello della cul-
tura, in questo caso mi pare sia dovuta soprattutto a un ritardo 
di chi si occupa di produrre ‘cultura umanistica’.
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I nessi tra la letteratura e le imprese sono vari  
e molteplici. Il più ovvio è l’ampio ricorso  
allo storytelling aziendale. Ma non si tratta  
solo di questo. Come hanno parlato gli scrittori  
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la loro prospettiva.

C
IN

Q
U

E
G

R
A

N
I

IM
P

R
E

S
E

 L
E

T
T

E
R

A
R

IE




