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7. «Teniamoci in contatto, a distanza». Tempi
e spazi del lavoro organizzato nell’'epoca del
Covid-19

Giovanni Costa

I1 2020 sara ricordato dai posteri come un grand tournant de
I'histoire. Probabilmente non si arrivera a una nuova datazione
per la quale “a.C.” e “d.C.” diventerebbero “avanti Covid-19” e
“dopo Covid-19” ma questo annus horribilis rappresentera a lun-
go uno spartiacque cronologico, un prima e un dopo. Sicuramen-
te lo sara per il significato di alcuni concetti base dell’organizza-
zione del lavoro e, pill in generale, delle relazioni economiche
e interpersonali. Lo sara anche per alcune soluzioni gestionali
che su quei concetti si basano e che sono 'oggetto di queste mie
riflessioni.

Prossimita e distanza, remoto e presenza, globale e locale,
sincronizzazione e desincronizzazione: le misure di contenimen-
to della pandemia Covid-19 hanno cambiato il senso della rela-
zione spazio/tempo nelle aziende, nelle istituzioni e nei mercati.
Hanno anche indotto una accelerazione dei processi di trasfor-
mazione digitale e una forte pressione sull’aggiornamento delle
competenze di tutti i soggetti. La diffusione dello smart working,
che non puo essere ridotto al “lavorare da casa” o comunque “la-
vorare da remoto”, non ¢ stata solo la risposta alla necessita con-
tingente di social distancing ma ha anche fatto emergere I'esigenza
di cambiamento nelle modalita di strutturare le relazioni gerar-
chiche e di mercato e le interazioni personali che si sviluppano
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nei tempi e negli spazi di lavoro. Questo cambiamento & solo
all'inizio. E quindi importante che tutti si attrezzino per non su-
birlo passivamente cercando invece di governarlo e trasformarlo
in vantaggio competitivo professionale e aziendale. Un reset di
tutte le tecnicalita e il primo importantissimo passo, ma la diffe-
renza sara fatta dalla capacita di comprendere il significato e la
direzione del cambiamento.

7.1 Virtu e disavventure della sincronizzazione

Gia prima della pandemia, la distribuzione dei tempi e degli
spazi delle aziende, delle amministrazioni pubbliche, delle citta
(Gasparini, 2000; Belloni, 2007) e delle attivita di divertimento
poneva rilevanti problemi di compatibilita e di integrazione, ri-
velatisi fonte di conflitti, di disagio individuale e collettivo oltre
che di opportunita. In termini organizzativi, la sincronizzazione
implica I'addensamento spazio-temporale di attivita umane cosi
che una grande quantita di persone fanno le stesse cose negli
stessi luoghi, negli stessi orari, usando le stesse infrastrutture lo-
gistiche o produttive (Chiesi, 1989). Le spinte verso la sincroniz-
zazione sono alimentate da motivazioni di tipo:

- rituale (identita, senso di appartenenza, effetto comunita),

- economico (economie di scala ed esternalita positive di

prossimita) (Rajan, 2019),

- politico (controllo, visibilita, potere),

- organizzativo (standardizzazione, specializzazione de-

gli addetti e delle strutture),

- culturale (valori),

- climatico (le stagioni),

- urbanistico (spazi e flussi) e cosi via.

Accanto agli effetti voluti della sincronizzazione ci sono
quelli disfunzionali. Le disfunzionalita della sincronizzazione
urbana sono sotto gli occhi di tutti:
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- citta inquinate e intasate dal traffico,

- servizi pubblici inaccessibili,

- consumi in calo e contesi tra i tradizionali negozi del

centro citta, la grande distribuzione e ora I'e-commerce.

Nella pandemia si sono aggiunti altri aspetti disfunziona-
li legati all'assembramento di molte persone in spazi ristretti e
specializzati che facilitano la formazione e la replicazione di fo-
colai. Questo ha indotto un nuovo approccio alle concentrazioni
urbane, comparate a distribuzioni territoriali piti disperse, come
per esempio il ritorno ai borghi storici (Stefano Boeri). Il che po-
trebbe portare a una diversa valutazione, anche sotto il profilo
strettamente economico, dello spazio. Importante non trarre con-
clusioni affrettate sul futuro delle citta.

Ci ammonisce il celebre architetto e designer Michele De
Lucchi (2020):

La citta e il luogo dove le scintille delle idee si accendono pit facil-
mente... Recuperiamo le aree abbandonate, ancora ce ne sono tante,
con una logica nuova... Il distanziamento ¢ un’urgenza... Nell'incer-
tezza la parola da rincorrere & ‘trasformabilita’. Non e la flessibilita
con cui ci siamo fatti scudo per troppo tempo, un alibi per coprire
tante stupidaggini. E la capacita di cambiare in funzione della quanti-
ta. Perché I'oggetto che e andato in crisi, e lo sara per un po’, € proprio
la quantita... Chi misurava il successo sui numeri dovra ripensarsi.

Attualmente le 300 maggiori aree metropolitane producono
meta del Pil mondiale e i 2/3 della sua crescita. Non sara sempli-
ce reinterpretarne il ruolo attraverso una dilatazione degli spazi
urbani e dei relativi organi di governo —la metropoli policentrica
di cui da tempo si discute a proposito delle autonomie regiona-
li (Romano, 2014; Costa, 2019) o le citta stato di Parag Khanna
(2017) e lo sviluppo di modalita alternative d’interazione tra le
persone in grado di mantenere I'effetto citta: orari scaglionati di
scuole, uffici, servizi; nuova organizzazione dei luoghi di lavoro
e di divertimento anche attraverso un uso massiccio delle tecno-
logie di connessione.
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7.2 1l social distancing

I1 confinamento come forma estrema di social distancing ge-
nera altri tipi di controindicazioni in quanto blocca una gran-
de quantita di attivita produttive e di servizio. Il che modifica
le percezioni di spazio e tempo (Pero, 1997) dei confinati, attiva
modalita sostitutive di relazioni di lavoro e sociali, abilita forme
di comunicazione tecnologicamente piu evolute e cosi via, ma
puo generare anche vere e proprie mutazioni antropologiche i
cui effetti si potranno manifestare nel tempo e sono ora difficil-
mente stimabili.

11 social distancing della fase due & pit1 leggero di quello del
rigido lockdown della fase uno, ma altrettanto invasivo. Introdu-
ce forme di prossimita limitata e inibisce i contatti fisici quali la
stretta di mano, interpone strumenti di protezione (mascheri-
ne, guanti, visiere, schermi di plexiglas, liquidi di sanificazione
e cosi via) e postula una presunzione reciproca di contagiosita.
Facile immaginare il grande lavoro che avranno nei decenni a
venire gli psicoterapeuti per curare i bambini allevati in questi
mesi al suono di «non toccare, non toccarmi» e che oltre ad avere
interiorizzato buone pratiche igieniche potranno, una volta di-
venuti adolescenti e adulti, aver allevato forme di misofobia e di
altri disturbi del comportamento individuale e sociale. La storia
della letteratura e delle arti e piena di personaggi che hanno svi-
luppato comportamenti ossessivi. Non tutte le nevrosi sfociano
nella Recherche di Marcel Proust (costretto da un’asma allergica,
rinforzata dall’ipocondria, a un volontario lockdown in un’abita-
zione con le pareti di sughero completamente sigillata) o nelle
performance pianistiche di Glenn Gould (rifuggiva le strette di
mano e il pubblico).

Un film del 1995, «Hello Denise» di Hal Salwen, intreccia le
storie di cinque ragazzi newyorkesi le cui interazioni avvengono
esclusivamente a distanza. Lavorano, amano, dialogano, soffro-
no, gioiscono per via telematica senza che vi sia mai un contatto
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diretto. Gli incontri che tentano di organizzare falliscono per va-
rie ragioni ma di fatto per la loro paura di una contiguita fisica.
Al tempo le connessioni telematiche erano piuttosto lente ma
sufficienti per trasformare i loro comportamenti e le loro capaci-
ta relazionali: ciascuno blindato in casa al riparo dai rischi della
prossimita. E un film profetico che mette in guardia dai possibili
esiti dell’assenza di interazioni dirette e che potrebbe servire per
riflettere anche sulle conseguenze indesiderate dello smart wor-
king. E singolare che la versione italiana del film sia stata spon-
sorizzata da Telecom Italia che poteva non aver capito bene o
piu probabilmente aveva capito tutto e scommetteva alla lunga
sull’esplosione del traffico dati e telefonico. Nelle prime settima-
ne di social distancing, in Borsa le azioni Telecom Italia hanno per-
formato meglio di altre.

Infatti, un impatto vistoso del social distancing si € avuto nel-
le infrastrutture di connessione. Zoom, una delle piu diffuse piat-
taforme di videoconferenze, in due mesi di lockdown ha aumen-
tato il proprio fatturato del 132% raggiungendo un ammontare
superiore al fatturato delle prime 5 compagnie aeree del mondo.
Da gennaio a giugno 2020 il valore delle azioni di Zoom a Wall
Street e cresciuto del 233% a 63,5 MLD di capitalizzazione, piti
di General Motors e Ford sommate (Il Sole 24 Ore, 12/06/2020).
Non solo Zoom: le big five Amazon, Google, Apple, Facebook
e Microsoft da marzo a giugno 2020 hanno avuto in Borsa per-
formance eccezionali in un contesto generale di depressione.
Qualcuno pensa che se di una guerra si sia trattato, bisognerebbe
introdurre una tassazione dei profitti di guerra come nel corso
degli ultimi due conflitti mondiali in varie nazioni europee.

7.3 Smart working o net working?

Non si & mai parlato tanto di smart working come nel perio-
do di confinamento, alimentando una serie di equivoci sui veri



132 Giovanni Costa

significati di questo termine. Andrebbe chiarito subito che smart
working e un’espressione che nel significato che noi le attribuiamo
non & usata nei Paesi anglofoni e men che meno francofoni. E
una specialita tutta italiana come la zuppa inglese, ignota al di la
della Manica, o l'insalata russa, sconosciuta al Cremlino. Smart
working non e solo home working e non & ancora net working, che
invece sarebbe la vera rivoluzione. Net working € concettualmen-
te e operativamente una modalita di lavorare diversa dal sempli-
ce smart working e ha un carattere pil1 generale e piu pervasivo.
Distanza e prossimita non sono le variabili che qualificano il net
working, lo sono invece le modalita di interazione tra i membri
dell’organizzazione e la tecnologia che le supporta (Rullani e
Rullani, 2018).

I testi classici di organizzazione si pongono il problema
della domanda di prossimita (o contiguita) sulla base delle in-
terdipendenze tra le unita organizzative (postazioni o persone)
(Camuffo, 1997). Se I'interdipendenza ¢ generica la collocazione
spaziale é indifferente, le soluzioni discendono da altre consi-
derazioni. Se I'interdipendenza ¢ sequenziale la soluzione e una
contiguita spaziale come nella catena di montaggio, ma si pos-
sono anche creare delle discontinuita attraverso buffer. Nel caso
di interdipendenza reciproca la soluzione classica era la conti-
guita che facilita un interscambio continuo. Probabilmente que-
sti assunti dovranno essere completamente rivisti. Le ICT hanno
cambiato la percezione del valore della prossimita non solo per
i processi immateriali ma anche per quanto riguarda i processi
fisici. Si pensi alla regolazione degli impianti o all'intervento chi-
rurgico da remoto.

7.4 C’era una volta I'open space

L’adozione dello smart working e la sua valorizzazione
sono intervenute mentre le aziende erano ancora in fase di lan-
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cio dell’open space, considerato un facilitatore di tutte le forme
di interazione sociale e di collaborazione. Le aziende che hanno
abbattuto i muri divisori lo hanno fatto con I'intento di favorire
le interazioni individuali e di gruppo anche se si sono trovate a
volte a fronteggiare un rigetto da parte delle persone che perce-
pivano l'eccesso di prossimita come particolarmente problemati-
co. Ci sono questioni di privacy, di stress, di concentrazione. Gli
ergonomi non sono concordi nel valutarne costi e benefici.

L’organizzazione dello spazio di lavoro non ha solo un ruo-
lo funzionale in termini di costi e di efficienza ma ha anche un
elevato ruolo simbolico (Biggiero, 1997). Lo spazio ¢ in grado di
strutturare le relazioni interpersonali e i modi di percepire e di
conoscere la realta oggetto della trasformazione industriale. Lo
spazio segna la qualita del prodotto e del servizio come la qualita
della vita di chi produce e lavora. Ferrari per esempio ha piazza-
to il quartier generale, progettato da Massimiliano Fucsas, tra la
galleria del vento di Renzo Piano e I'officina di Marco Visconti.
Dietro non c’e solo il progetto degli spazi e dei prodotti ma anche
un’idea d’organizzazione aperta, che integra competenze e cul-
ture nazionali diverse.

Anche nel Business to Business ci sono esempi significativi
d’imprenditori che hanno saputo segnare anche dal punto di
vista architettonico la loro idea d’impresa. Tra questi, nei primi
anni Duemila, Uniflair di Conselve (sistemi di raffreddamento),
che ha concentrato le sue attivita in un polo tecnologico, pro-
gettato dall’archistar Mario Cucinella. Gli spazi di produzione
d’Uniflair sono stati costruiti attorno all’organizzazione per pro-
cessi, che com’e noto rompe con le chiusure funzionali dell’orga-
nizzazione tradizionale, realizza significative riduzioni dei tem-
pi di attraversamento, abbatte le scorte e il capitale circolante,
crea una relazione diretta tra ogni attivita aziendale e il cliente.
Quest’idea di flusso era stata trasferita anche negli uffici ed era
stata alla base della creazione di un enorme tavolo di lavoro lun-
go il quale si allineavano per 200 metri le attivita amministrative,
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commerciali, di progettazione. In questo progetto 1'azienda ave-
va tentato di fondere I'open space con 'idea di flusso. Pur avendo
previsto isole di decompressione, spazi per riunioni che richie-
dono concentrazione, raccoglimento e privacy, qualcosa non ha
funzionato. Il layout delle posizioni lungo un unico nastro si e
rivelato non funzionale dimostrando piti i difetti di una catena di
montaggio che i pregi di un open space processuale. E sintomatico
che in questa azienda, nel frattempo acquisita dal gruppo france-
se Schneider che ha interrotto I'esperimento, sia stato siglato uno
dei primi e piu significativi accordi di smart working, affermando
cosl il primato delle relazioni sulla contiguita fisica.

Questo primato sembra confermato da due ricercatori di
Harvard, Ethan Bernstein e Stephen Turban, che, con due in-
dagini condotte nelle sedi centrali di altrettante grandi aziende
americane, hanno scoperto che nel passaggio all’open space nel
70% dei casi le interazioni dirette fra le persone, anziché aumen-
tare, diminuivano. E, paradossalmente, aumentava 1'utilizzo di
e-mail e servizi di instant messaging. «Quello che spesso si ottie-
ne», scrivono i due ricercatori nella loro pubblicazione The impact
of the open workspace on human collaboration,

€ uno spazio aperto di impiegati fisicamente prossimi che fanno tut-
to il possibile per isolarsi mentre fingono di lavorare assiduamente
in quanto tutti li possono vedere (Bernstein e Stephen, 2018).

La conseguenza diretta?

Anziché promuovere una pilt vivace collaborazione faccia a faccia,
l'architettura aperta ¢ apparsa innescare una reazione naturale uma-
na di ritirarsi dal contatto diretto con i colleghi.

Spazio e ambiente assumono nuovi significati anche nel
marketing e nella pubblicita. «E se fosse lo spazio il vero lusso?»
E la domanda che si pone I'inserzione pubblicitaria di una cate-
na di alberghi termali. Il messaggio e accompagnato dalla foto
di una ragazza sola in una grande piscina. La rarefazione dei
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clienti & cosi trasformata in un privilegio. Il distanziamento che,
rinforzato dalla prudenza, diminuisce la densita dei clienti viene
elevato a lusso. Un’altra inserzione di un concessionario d’auto
di alta gamma ricorda ai lettori la quantita di CO, generata dalla
fabbricazione di un’auto nuova e propone, per allentare la pres-
sione sul pianeta, di sceglierne una tra quelle usate di cui deve
averne accumulato una buona quantita. Per ogni auto usata che
vende siimpegna a piantare un albero che contribuira'a eliminare
un po’ di CO,, oltre a rimboschire i territori devastati dalla tem-
pesta Vaia. Probabilmente non si rivolge a quella parte della sua
clientela sulla cui propensione ad acquistare nuovi modelli, tra-
dizionali o elettrici, non dubita. Al punto di correre il rischio se-
gnalarne gli effetti negativi. Si rivolge piuttosto a non clienti con
una minore disponibilita finanziaria, sensibili al richiamo del
lusso d’occasione ma anche agli argomenti dell’ecologia, della
sostenibilita e dell’economia circolare. Il tutto a sicuro vantaggio
dell'immagine ecologica del brand. Sono due esempi di come
la comunicazione pubblicitaria lavora sui concetti di spazio e
ambiente.

7.5 Smart working e potere

L’'immagine della guerra e stata spesso evocata dagli ana-
listi della pandemia e delle sue conseguenze economiche e poli-
tiche: siamo in guerra, abbiamo un nemico comune e invisibile
e cosi via. E noto che l'esistenza di un nemico esterno facilita il
raggiungimento di un accordo. Un po’ tutti invocano a parole
I'unita di azione, la condivisione delle decisioni e propongono
cabine di regia, gabinetti di guerra e cosi via. Questo rimanda
alla problematica della concentrazione del potere che ritroviamo
nelle situazioni belliche e in tutte le situazioni in cui una serie
inattesa di eventi e la rapidita della loro successione creano un
elevato livello di incertezza che da la sensazione di perdita del
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controllo. Che si pensa di poter riprendere con una leadership
forte e concentrata che garantisca l'unita di comando e una linea
gerarchica corta e indiscussa.

Un potere concentrato favorisce la rapidita delle decisioni e
l'incisivita dell’azione senza dover ricorrere a compromessi det-
tati da opportunismo e ricerca del consenso. Per contro, una lea-
dership molto concentrata ha piu difficolta a raccogliere le infor-
mazioni e prospettare soluzioni relativamente a una realta molto
complessa e in buona parte sconosciuta. Un potere decentrato
favorisce una migliore conoscenza di circostanze specifiche e fa-
cilita una piu efficace implementazione delle decisioni adottate.

Secondo un postulato della teoria delle organizzazioni, il
potere deve essere abbastanza concentrato per affrontare la com-
plessita e I'incertezza ma non cosi concentrato da impedire l'ap-
porto di tutti gli attori e soprattutto di quelli che sono vicini alle
situazioni su cui si deve intervenire. Con una analogia di tipo
medico, il potere & come 'antibiotico. Al di sotto di una concen-
trazione minima nel sangue, fa piu che altro danni perché non
solo non elimina abbastanza batteri ma seleziona quelli piu ag-
gressivi. Il pensiero corre al proliferare di capi e capetti che, con
il pretesto di meglio rappresentare gli interessi e di contribuire
a decisioni piu efficaci, indeboliscono una leadership gia debo-
le. Al di sopra della concentrazione massima, l'antibiotico elimi-
na tutti i batteri ma intossica 1’organismo da curare. Il pensiero
corre ai sovranismi che hanno approfittato della pandemia per
sospendere alcune garanzie democratiche. Nel nostro Paese, il
Premier e i suoi oppositori (esterni e interni alla coalizione), lo
Stato centrale e i Governatori regionali, 'Unione europea e gli
Stati nazionali hanno avuto qualche difficolta a trovare la giusta
collocazione tra questi due estremi e dotare ciascun centro deci-
sionale di una concentrazione di potere adeguata alla drammati-
cita della situazione.

La tematica del potere investe anche lo smart working. Ci
sono capi che non lo amano perché temono di perdere il control-
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lo sui collaboratori, per contro ci sono collaboratori che lo rifiuta-
no perché temono di perdere il controllo sul capo. Qui ritornano
utili le analisi di Hofstede et al. (2014) sulla distanza del potere:
la prossimita con le posizioni gerarchiche superiori € un indica-
tore dell'importanza del ruolo svolto nell’organizzazione oltre
che una garanzia del posto di lavoro. Quanto piu il rapporto si
alimenta di conoscenze tacite in continuo divenire grazie alla
prossimita, tanto pit e difficile sostituire chi le detiene. Quando
invece l'interazione si basa su conoscenze standardizzate, il social
distancing realizzato dallo smart working viene percepito come
premessa per soluzioni automatizzate o per l'esternalizzazione e
quindi, prima o poi, la soppressione della posizione con relativo
licenziamento. Questo spiegherebbe perché lo smart working pia-
ce a molti ma non a tutti.

7.6 Smart teaching and learning

I confinamento scolastico ha fatto all'improvviso scoprire la
didattica a distanza che pure € un tema di cui si scriveva, discuteva
e sperimentava da tempo (Costa e Rullani, 1999; Costa, 2004). Le-
ster Thurow un mitico Dean della business school del MIT, che gia
in un libro del 1975 aveva individuato nella poverta educativa una
delle origini delle diseguaglianze, sosteneva che I'importanza di
frequentare una buona scuola non sta solo nella preparazione dei
docenti ma soprattutto nella qualita degli studenti (Thurow, 1976
[1982]). Quindi e fuori discussione il ruolo dell’aula — come luogo
fisico, sociale e simbolico — richiamato in questo periodo da alcuni
maitre a penser nostrani che sono passati dal mito della classe ope-
raia a quello della classe del liceo, ma senza impegnarsi troppo nel
cercare di capire i cambiamenti intervenuti.

La mitizzazione dell’aula non aiuta. «Un docente bravo, in
un’aula reale, percepisce le reazioni, vede i volti, ascolta i silenzi
e su questa base orienta la sua lezione» osserva un professore in-
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tervistato da Robinson. Siamo sicuri che questo avvenga realmente
in un‘aula con 300 studenti assiepati, appena scesi da un treno in
attesa di prenderne un altro? Nell’aula virtuale come del resto an-
che in quella reale é possibile avere altre forme di feedback da parte
degli studenti, diverse dalle percezioni e pil1 attendibili ed efficaci.

L’aula o il campus non hanno alcuna probabilita di trovare
alternative e la loro sospensione si e tradotta, per chi la ha subi-
ta, in una grave privazione. Chi, andando oltre le condizioni di
forza maggiore, pensa alla Rete come un sostituto dell’aula com-
pie un grave errore di prospettiva. Per correggerlo e necessario
partire dalla constatazione che la strumentazione didattica € oggi
molto varia e chi progetta percorsi formativi deve essere in grado
di trovare la giusta composizione che dipende dai contenuti da
veicolare, dalle caratteristiche dei discenti e dalle loro motivazio-
ni, dai luoghi della formazione e dagli strumenti per erogarla.

In questo mix la Rete costituisce una grande risorsa che
per essere valorizzata richiede che se ne conosca in profondita
la grammatica e la sintassi e che diventi essa stessa oggetto di
insegnamento. Secondo talune stime, la meta dei giovani passa
almeno sei ore al giorno sulla Rete, pit1 di quelle passate a scuola,
senza che questa si preoccupi di insegnare loro quanto meno il
codice di navigazione della Rete. Questa e 1'occasione per con-
frontarsi con una realta che era rimasta ai margini delle attivita
scolastiche o universitarie o aziendali.

La Rete potenzia la funzione del docente se viene usata per
liberarlo di tutta una serie di incombenze routinarie. Essa rende
infatti disponibili e facilmente replicabili, per le parti pit stan-
dardizzate del corso, materiali di un’efficacia didattica assoluta’

' Nelle mie lezioni di Strategia d’impresa mettevo sempre un’ultima
slide con un link a una clip di 10-15" tratta da una lezione di uno dei grandi
di Harvard, Mit o McGill (tutto materiale che si trovava e si trova free in rete)
sullo stesso tema che avevo trattato io. Cosi gli studenti potevano verificare
cosa ci fosse in pit1 0 in meno o di diverso dalla mia lezione, io avevo uno
stimolo a sottopormi a questa comparazione.



7. KTENIAMOCI IN CONTATTO, A DISTANZA». TEMPI E SPAZI DEL LAVORO 139

consentendo al docente di dedicare pit tempo per lavorare sul
processo di apprendimento, sulle motivazioni degli allievi e per
intervenire in senso correttivo, dosando opportunamente il mix
tra distanza e contiguita fisica, tra interazione sincrona e asincro-
na. Il ruolo del docente e insostituibile per guidare il processo di
trasformazione di nozioni, informazioni, tecniche e conoscenze
in significati.

La Rete consente feedback continui che diventano parte
dell'apprendimento e non verifica ex-post. Gli strumenti digitali
sono sempre pill spesso usati anche nelle aule fisiche. Con gli
smartphone gli studenti, rispondendo a precise domande, con-
sentono al docente di avere in diretta il polso dell’apprendimen-
to. Lo stesso nell’aula virtuale.

Le modalita di insegnamento e di apprendimento vanno
differenziate per i diversi saperi da trasferire o acquisire: si ap-
prende per assorbimento (libro, lezione...) e riguarda in genere
le conoscenze; si apprende facendo (casi, esercizi, simulazioni...)
e riguarda in genere le abilita, le capacita; si apprende intera-
gendo con gli altri (networking, gruppi di lavoro...) e riguarda
i comportamenti; si apprende ad apprendere (meta-competenza
in quanto generatrice di ulteriori competenze). L'uso della rete
come meta-competenza credo debba diventare oggi I'output
principale di un processo di formazione. La dinamica della co-
noscenza rende rapidamente obsoleti i saperi che devono essere
continuamente aggiornati e rinnovati. Apprendere ad apprende-
re & il migliore e pitt duraturo risultato di un percorso formativo
istituzionale.

7.7 Simultaneous processing
Si & molto parlato durante la pandemia di resilienza, logo-

rando una parola divenuta ormai inutilizzabile. Resta tuttavia
una domanda di flessibilita che nasce dalla rigidita di processi le



140 Giovanni Costa

cui caratteristiche sono state a lungo ritenute immutabili a cau-
sa dell'influenza di modelli agricoli (le coltivazioni ritmate dalla
sequenza delle stagioni) e industriali (le sequenze della catena di
montaggio). Modelli che possono essere superati passando dalla
sequenzialita alla simultaneita. Per capire la differenza tra le due
modalita, si pensi per la musica o i film alla cassetta e al disco.
Con la cassetta, per trovare quello che interessa si deve scorrere
tutto il nastro. Con il disco si ha accesso diretto ai vari contenu-
ti. Ora la tecnologia del cloud consente una desincronizzazione
quasi totale rendendo l'accesso indipendente da tempo e spazio:
Spotify, Netflix, Aruba, iCloud, GoogleDrive o i portali delle
emittenti radio e tv rendono la sequenzialita alfabetica delle bi-
blioteche”o la sequenzialita oraria dei palinsesti un qualcosa che
sopravvive per inerzia. Anche se guardare una partita di calcio,
o un Gran Premio di Formula 1 o una serie televisiva, in diretta o
in differita on demand non e la stessa cosa: si tratta di esperienze
diverse.

Le misure di confinamento e di social distancing hanno mo-
dificato la percezione del tempo e dello spazio e impresso una
significativa accelerazione dei processi cambiamento e di ap-
prendimento. Processi che in tempi normali potevano impiegare
decine di mesi sono stati realizzati in poche settimane. Questo
e facilitato se tutta I'organizzazione dispone di risorse ecceden-
ti volte proprio a sviluppare una capacita di reazione. Risorse
che sono venute a mancare nelle aziende che hanno esasperato
il principio di efficienza sacrificando al contenimento dei costi il

2 Qualcuno ricordera 1’Autodidatta de La Nausea di Sartre che ap-
prende in modo sequenziale per ordine alfabetico: «D'un tratto mi tornano
in mente i nomi degli autori delle opere ch’egli ha consultato ultimamente:
Lambert, Longlois, Larbalétrier, Lastex, Lavergne. E un lampo: ho compreso
il metodo dell’Autodidatta: egli si istruisce per ordine alfabetico [...] Die-
tro di lui e davanti a lui c’e un universo. E savvicina il giorno in cui egli,
chiudendo 'ultimo volume dell’ultimo scaffale d’estrema sinistra, dira: - E
adesso?» (Sartre, 1938 [1999, p. 60]).
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ruolo di adeguate dosi di ridondanza che, in natura come negli
artefatti umani, e un facilitatore dei processi di innovazione.

11 simultaneous processing consente di smontare e rimontare
le sequenze operative conseguendo un effetto di compressione
dei tempi. La posizione delle attivita individuali e collettive e
delle esperienze nel tempo e nello spazio ha sempre attirato pen-
satori, scienziati e artisti. Dal panta rei di Eraclito alla teoria della
relativita di Einstein, dalla maniacale organizzazione del tempo
di Kant i cui orari di uscita di casa, si narra, servissero a regolare
gli orologi dei cittadini di Kénigsberg, alla pili recente installa-
zione di Christian Marclay The Clock (2010) presentata alla 54"
Biennale d”Arte di Venezia nel 2011. Si tratta di un lungometrag-
gio della durata di 24 ore, composto dal montaggio di migliaia di
spezzoni di film che hanno fatto la storia del cinema in cui com-
paiono orologi che segnano un’ora della narrazione che coincide
con l'ora dello spettatore. Questi in altre parole assiste a un film
dove lo scorrere del tempo reale e segnato dagli orologi che ap-
paiono sullo schermo. Normalmente ¢ lo spettatore che entra nei
tempi della narrazione, qui ¢ il film che viene sincronizzato con i
tempi dello spettatore. Il montaggio cinematografico diviene una
potente metafora della scomponibilita del tempo e della sua rico-
struzione nell’esperienza dello spettatore.

7.8 Il declino dei riti collettivi

Uno degli effetti collaterali delle misure anti Covid-19 e il
declino delle esperienze collettive di tipo decisionale o estetico o
religioso. Un esempio eclatante e rappresentato dalla soppressio-
ne dei rituali delle assemblee delle societa per azioni per l'appro-
vazione dei bilanci 2019. Puo essere preso come manifestazione
di un fenomeno pit1 generale che viene da lontano. La normativa
d’emergenza volta a evitare assembramenti impone (fintanto che
restera in vigore) che tali assemblee si svolgano a porte chiuse.
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L’intervento degli azionisti & possibile solo mediante delega a un
unico “Rappresentante Designato”. E loro preclusa la partecipa-
zione sia fisica sia virtuale. Il Rappresentante Designato & quindi
I'unica voce legittimata a intervenire e normalmente in apertura
dichiara di attenersi alle istruzioni di voto ricevute, cristallizzan-
do cosi le posizioni espresse dagli azionisti al momento del con-
ferimento delle deleghe. Il che toglie un ruolo alla discussione
assembleare che infatti, come si legge nelle cronache assemblea-
ri, non ha luogo. In questo modo si toglie il palcoscenico a quei
personaggi un po’ pittoreschi che intervenivano nelle assemblee,
a volte ponendo domande scomode agli amministratori, altre
volte cercando solo una visibilita personale. Viene meno anche
l'audience per i cosi detti “fondi attivisti” che, quando non han-
no fini speculativi, si propongono di rendere piu trasparente la
governance e di stimolare strategie piu efficaci.

I progressivo svuotamento dei momenti di partecipazione
e di decisione collettiva € un fenomeno che viene da lontano e
riguarda anche altre realta, dalle assemblee parlamentari a quel-
le condominiali. Le misure di distanziamento sociale lo hanno
reso piu evidente. Anche se importanti segnali erano venuti dal-
le convergenze bulgare delle oceaniche assemblee delle Banche
Popolari prima del disastro. La legge e le autorita di controllo
cercano di rinforzare la tutela delle minoranze nei riguardi delle
maggioranze e soprattutto del management. L’obiettivo e rimon-
tare le asimmetrie informative e i differenziali di competenza e
potere, imponendo maggiore trasparenza e condivisione sulle
tematiche non solo finanziarie (rischi, sostenibilita, riequilibri di
genere e cosl via) e sulle retribuzioni del top management. Que-
ste asimmetrie erano chiarissime a chi un tempo teorizzo che le
azioni non si contano ma si pesano (Menichella? Cuccia?).

Da diritto astratto e formale di poter influenzare le decisioni
strategiche, la proprieta azionaria si trasforma in capacita sostan-
ziale, economicamente rilevante, solo attraverso concentrazioni
di potere. Il gruppo di controllo deve poi confrontarsi con il ma-
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nagement che opera direttamente sugli asset societari e presidia
i processi aziendali di cui ha il possesso. Possesso che gli con-
ferisce un potere reale che non sempre gli azionisti riescono a
circoscrivere e controbilanciare.

Poiché proprieta giuridica, proprieta economica e posses-
so sono i tre piani di azione della governance societaria (Costa,
2007), che tipo di partecipazione ¢ effettivamente esercitabile
nell’assemblea degli azionisti? L'alternativa tra una partecipazio-
ne referendaria (si o no) e una deliberativa (si parla, si ascolta e
si decide) rischia di essere un po’ astratta perché solo la prima &
effettivamente praticabile.

E ormai chiaro che linterazione tra amministratori e
azionisti (compresi gli stessi fondi attivisti) si sviluppa fuori
dell’assemblea il cui depotenziamento e iniziato ben prima della
normativa di emergenza, alla quale sopravvivera. Questo spiega
perché queste strane assemblee senza azionisti con un rappre-
sentante unico che vota per tutti si svolgano senza particolari
reazioni.

Spesso, ma non sempre, la tecnologia favorisce l'intera-
zione. Tutt’altro. A volte pud depotenziare fino ad annullare
I'impatto emotivo di un’esperienza. Nella Rete circola una foto
che sovrappone I'immagine della folla a San Pietro in occasione
dell’elezione di Papa Benedetto XVI (2005) e quella dell’elezione
di Papa Francesco I (2013). Nella seconda immagine, la folla &
punteggiata dalle luci degli smart phone con i quali i fedeli sono
impegnati a digitalizzare l'esperienza piuttosto che a viverla.
Non vivono l'esperienza qui e ora nel tentativo di condividerla o
di renderla riproducibile in altri luoghi e in altri tempi. Il disac-
coppiamento spazio-temporale trasforma l'esperienza del luogo
(2005) nella non esperienza del non luogo (2013) nella quale I'u-
so dello smartphone rimanda a un altro spazio (connessione) o a
un altro tempo futuro (guardare la foto). Un’altra foto di Papa
Francesco tutto solo in una piazza San Pietro desertificata dalle
misure anti-contagio, la sera del Venerdi Santo 2020, non ha avu-
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to la stessa diffusione. Eppure, il suo impatto emotivo appare
potenzialmente ancora piu elevato ma nasce gia disaccoppiato
dal tempo e dal luogo.

L’eclissi dei riti collettivi messa a nudo dalle misure anti Co-
vid-19 riguarda anche le assemblee elettive e gli organi di Gover-
no (Khanna, 2017). Quello che sembra venir meno e il ruolo della
concentrazione spazio-temporale delle decisioni (o delle espe-
rienze) collettive. L’ Agora e relegata in epoche storiche mitizza-
te. Stesso destino per I'Olimpiade, il Circo Massimo o il Senatus.
Si passa dall’unita di tempo, luogo e azione della tragedia greca
alla desincronizzazione e all'ubiquita dell'epopea postmoderna.

7.9 In sintesi

Conciliazione, compatibilita e sostenibilita richiedono un
bilanciamento tra sincronizzazione e desincronizzazione, stan-
dardizzazione e differenziazione, specializzazione e despecializ-
zazione, distanza e prossimita, globale e locale, da perseguire in
termini dinamici e pragmatici senza modelli rigidi.

La prossimita in tutte le sue dimensioni (fisica, sociale e vir-
tuale) assumera, per effetto delle misure di contenimento e pre-
venzione del contagio, un valore crescente e chi sara in grado di
fornirla in condizioni di sicurezza conseguira un grande vantag-
gio competitivo. La prossimita compatibile con il social distancing
(non & un ossimoro!) conferira nuovo valore allo spazio, alla per-
sonalizzazione, alla relazione, soprattutto alle relazioni high tou-
ch. L’ibridazione delle forme relazionali avra un effetto leva sui
singoli componenti, potenziandone l'effetto e I'utilita percepita.

Si pensi a quei servizi che veramente si propongano di for-
nire al cliente un’esperienza costruita su misura. In questo caso,
lattivita & sottoposta a una continua morfogenesi, governata
dall'interazione con situazioni oggettive e soggettive che non si
ripresentano mai uguali alle precedenti. L’esecutore diventa un
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innovatore seriale perché crea soluzioni uniche. Questo ¢ il fron-
te dove si misurera il confronto tra I'uomo e la macchina. Nelle
interazioni tacite la contiguita fisica € una componente fonda-
mentale che apre opportunita praticamente illimitate nel campo
dei servizi professionali e dei servizi alla persona (high-touch).
Con I'evoluzione tecnologica che libera gli individui da una serie
di attivita ripetitive e a basso valore permettendo loro di concen-
trarsi sull'unicita e l'irripetibilita delle situazioni, la prossimita
spazio-temporale potrebbe assumere una rinnovata centralita e
porre in termini nuovi la problematica tempo/spazio, globale/lo-
cale, sincronizzazione/desincronizzazione tanto a livello micro
quanto a quello macro.

Sicuramente in economia bisognera ripensare il ruolo del-
la competizione basata sul prezzo a favore di una competizione
basata sulla proposizione di valore, il valore dello spazio, della
sicurezza, della sostenibilita, delle relazioni. Le aziende grandi
o piccole dovranno impegnarsi a scoprire e soddisfare segmenti
di domanda pit sensibili alla qualita che al prezzo, recuperando
con l'effetto prezzo quanto perduto in termini di quantita. Non
si tratta di creare nuove €élite ma di arrestare il processo di bana-
lizzazione quantitativa di tutte le interazioni sociali. Si genere-
ranno nuove diseguaglianze? E un pericolo tuttaltro che teorico
che va contrastato con la crescita. Del reddito e del lavoro, non
del debito.

Che ne sara della globalizzazione? Gli effetti delle misure
anti-contagio sembrano ridimensionarla. Anche qui, tuttavia, non
si traggano conclusioni affrettate. Basta guardare, per fare solo
un esempio, al vaccino di Oxford, se mai dovesse essere quello
destinato ad andare a buon fine (La Repubblica 25/6/2020): svilup-
pato in Italia e Inghilterra, prodotto dalla anglo-olandese Astra-
Zeneca, confezionato in contenitori di vetro prodotti in Europa,
Usa, America Latina, Giappone e Cina dalla padovana Stevana-
to, distribuito dall’indiana Serum... E un po’ presto per intonare
in nome della pandemia il requiem della globalizzazione.
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ni, risultati (con prefazione di L. Zan e postfazione di G. Grossi),
2016.

24. L. Pareschi, Controcampo letterario. Strategie di intermediazione e acces-
so all'industria editoriale (con prefazione di P. Dubini e postfazione di
G. Colombo), 2016.

25. G.-A. Marselli, Mondo contadino e azione meridionalista. L'esperienza
del Gruppo Rossi-Doria a Portici (con prefazione di E. Mazzetti e po-
stfazione di F. Vitelli), 2016.

26. F. Accardi¥, Risk and Control Governance. A value-creation perspective
(with a preface by A. De Nicola; an introduction by V. Atella and an
afterword by S. Bozzolan), 2017.

27. 1. Boncori (ed)*, LGBT+ Perspectives. The University of Essex Reader
(with a foreword by A. Forster), 2017.

28. A.Papa, “... Una cappella cavata dentro il monte...”. Storia minima del
complesso monastico di S. Lucia al Monte (con prefazione di L. d’Ales-
sandro), 2017.

™ Con scritti di Loretta Battaglia, Giuseppe Bertoli, Roberta Biandolino, Michelle
Bonera, Enrico Bonetti, Mauro Cavallone, Elena Cedrola, Marta Cerquetti, Maria
Chiarvesio, Anna Codini, Emanuela Conti, Eleonora Di Maria, Barbara Francioni,
Antonella Garofano, Francesco Izzo, Giulia Lanzilli, Gaetano Macario, Giulio Maggiore,
Francesca Magno, Vittoria Marino, Barbara Masiello, Michela Matarazzo, Alberto
Mattiacci, Marta Maria Montella, Fabio Musso, Maria Rosaria Napolitano, Alessandro
Pagano, Tonino Pencarelli, Giovanna Pegan, Michele Quintano, Riccardo Resciniti,
Marcello Risitano, Angelo Riviezzo, Savino Santovito, Elisabetta Savelli, Michele
Simoni, Annarita Sorrentino, Raffaella Tabacco, Donata Vianelli.

* Con scritti di Roberto Rosato, Nicoletta Mincato, Carlo Nicoletti, Paolo De
Paolis, Alessandro Salibra Bove.

X Con scritti di Alison ]. Taylor-Lamb, Jamie Raines, Thomas Currid and Carl
Chandra, Martin Harrison and Peter Martin, Rainer Shulze, Fleur Jeans and Teresa
Eade, Tuesday Wats, Amy Anderson, Sco Lawley.
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29. R. Diana, L.M. Sicca, G. Turaccio*, Risonanze. Organizzazione, musi-
ca, scienze (con prefazione di A. Strati e postfazione di A. Solbiati),
2017.

30. F.D’Errico, Armonia funzionale e modalita. Rudimenti per I'improvvisa-
zione a indirizzo jazzistico (con introduzione di F. Piro e prefazione di
R. Grisley), 2017.

31. M. Calcagno, Interpreting Innovation. Design Creativity Art (with a
foreword by F. Izzo; preface by A. Moretti and an afterword by J.
Metelmann), 2017.

32. G. Balirano, Gardai & Badlfellas: The Discursive Construction of Organ-
ised Crime in the Irish Media (with a foreword by L.M. Sicca), 2017.

33. M.C. Mason, A. Moretti, Tattoo Management. Mercati, attori, valore,
2017.

34. P. Testa, Innovazione del modello di business. Le dimensioni latenti nella
letteratura di management (con prefazione di L. Cantone), 2017.

35. L. Massa, Viva ‘o re! Municipio e dintorni (con introduzione di L.M.
Sicca; prefazione di E. Borgonovi e postfazione di C. Mochi Sismon-
di), 2017.

36. F. Pavan, Memini. Piccole storie di storia della musica (con introduzio-
ne di E. Mazzarella; prefazione di R. Alessandrini e postfazione di
V. Moroni), 2017.

37. C.Mallozzi, D. Tortora*", La bottega del suono. Mario Bertoncini. Ma-
estri e allievi (con prefazione di M. Nicodemi e postfazione di L.M.
Sicca), 2017.

38. G. Melis, Collaborazione e apprendimento nei processi di co-creazione di
valore. I caso delle destinazioni turistiche (con prefazione di M.R. Na-
politano e postfazione di B. Argiolas), 2018.

Xt Con scritti di Davide Bizjak, Dario Casillo, Rosario Diana, Umberto Di
Porzio, Agostino Di Scipio, Chiara Mallozzi, Mario Nicodemi, Lorenzo Pone, Rosalba
Quindici, Sonia Ritondale, Tommaso Rossi, Bernardo Maria Sannino, Luigi Maria
Sicca, Cristian Sommaiuolo, Giancarlo Turaccio, Paolo Valerio.

¥ Con scritti di Mario Bertoncini, Davide Bizjak, Gianmario Borio, Pietro
Cavallotti, Andrew Culver, Francesco D’Errico, Charles de Mestral, Michelangelo
Lupone, Chiara Mallozzi, Alessandro Mastropietro, Mario Nicodemi, Luigino Pizzaleo,
Lorenzo Pone, Ingrid Pustijanac, John Rea, Bernardo Maria Sannino, Luigi Maria Sicca,
Daniela Tortora.
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39. G. Viglia, A.C. Invernizzi, Il ruolo dell’hubris nella gestione imprendito-
riale (con prefazione di C. Mauri), 2018.

40. T. Russo Spena, C. Mele, Practising innovation. A Sociomaterial View
(with a foreword by E. Gummesson; preface by J. Spohrer and an
afterword by P. Stampacchia), 2018.

41. 1. Boncori, Race, Ethnicity and Inclusion. The University of Essex Reader
(with a foreword by A. Forster and a postface by M. Sliwa), 2018.

42. K.E. Russo, The Evaluation of Risk in Institutional and Newspaper Di-
scourse. The Case of Climate Change and Migration (with a preface by
G. Bettini), 2018.

43. R.Pera, When Consumers get Creative. Cocreation in the Individual and
Collective Realm (with a preface by D. Dalli), 2018.

44. F.Piro, L.M. Sicca, P. Maturi, M. Squillante, M. Striano (a cura di)*~,
Sfide didattiche. Il pensiero critico nella scuola e nell’universita (con pre-
fazione di F. Sabatini), 2018.

45. R. Quaglia, Bravi ma basta! Su certe premesse, promesse e catastrofi cul-
turali (con introduzione di L.M. Sicca; prefazione di J. Mills e postfa-
zione di F. Barca), 2018.

46. B. Czarniawska, La narrazione nelle scienze sociali, 1 edizione italiana a
cura di L.M. Sicca, F. Piro, 1. Boncori, 2018.

47. F. Longobardi, Le affinita del lessico, 2018.

48. G. Calogero, Labbicci della democrazia. E altri scritti, (a cura di) R.
Trombelli (con una testimonianza di G. Sasso), 2018.

49. V. Fiorelli (a cura di)~, Margini e confini. Attraversamenti di metodi e
linguaggi tra comunicazione, didattica e possibilita della ricerca (con pre-
fazione di L. d’Alessandro), 2018.

50. G. Cundari, Il mondo: una bella prigione? Riflessioni geografiche, 2018.

v Con scritti di Maura Striano, Rosaria Capobianco e Maria Rita Petitti,
Francesco Piro, Roberta Gimigliano, Monica Mollo, Gerarda Fattoruso, Maria Incoronata
Fredella, Maria Grazia Olivieri, Massimo Squillante e Antonia Travaglione, Pietro Maturi,
Fabio Maria Risolo, Luca Marano, Luigi Maria Sicca, Giuseppe Recinto, Mario Nicodemi,
Chiara Mallozzi e Luigi Marolda, Luigi Proserpio, Davide Bizjak, Paolo Canonico, Stefano
Consiglio, Ernesto De Nito e Teresa Anna Rita Gentile, Natascia Villani.

X Con scritti di Giuliano Amato, Gianluca Bocchi, Massimo Abdallah Cozzolino,
Diego Davide, Lucia Donsi, Amedeo Feniello, Vittoria Fiorelli, Luigi Manconi, Roberta
Morosini, Gianmarco Pisa, Ciro Pizzo, Leopoldo Repola, Stefano Rodota, Francesco
Varanini.
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51. M. Nicotra, Il canto dei sireni. Invenzioni trans/singolari e psicoanalisi
lacaniana (con prefazione di A. Vicens e postfazione di P. Guazzo),
2019.

52. L. Marano, Come parlano i giovani. Una indagine di sociolinguistica ur-
bana (con prefazione di P. Maturi), 2019.

53. M. Floris, R. Tronci, C. Dessi, A. Dettori, Imprese familiari e impren-
ditorialita. La sfida del cambiamento (con prefazione di F. Cabiddu),
2019.

54. T.T. Lennerfors, L. Mitchell (eds)™, SCOS. Searching Collectively for
Our Soul, 2019.

55. Aa.Vv.™", Lucio Sicca. Maestri e allievi, 2019.

56. E. Sacerdote™™, Breviario sul pensiero strategico. Discorsi e percorsi per
conquistare il futuro migliore, 2019.

57. ML.E. Santagati, L. Zan (a cura di)™, Imprenditorialita e settore museale.
Esperienze e prospettive di cambiamento, 2019.

58. E.D. Perillo, D. Bizjak, L'impresa nello zaino. La Elmeco da vico San
Liborio al mondo, 2019.

59. E.D. Perillo, D. Bizjak, R.A. Tundo, The Company in the Backpack. EI-
meco’s, from Vico San Liborio to the World, 2019.

™ Con scritti di Beatriz Acevedo, Omar Aktouf, Noortje van Amsterdam, Per
Olof Berg, Davide Bizjak, Ilaria Boncori, Jo Brewis, Peter Case, Patricia Ehrensal, Ken
Ehrensal, Hugo Gaggiotti, Silvia Gherardi, Claes Gustafsson, Campbell Jones, Nina
Kivinen, Monika Kostera, Kristian | Kreiner, Thomas Taro Lennerfors, Marcus Lindahl,
Steve Linstead, Tomek Ludwicki, Takashi Majima, Laura Mitchell, Albert |. Mills, Jean
Helms Mills, Luc Peters, Alf Rehn, Harriet Shortt, Luigi Maria Sicca, Antonio Strati,
Sam Warren, Robert Witkin, Anthony R. Yue, Peter Zackariasson.

i Con scritti di Luigi Guatri, Giovanni Zanetti, Adriano Giannola, Franco
Amatori, Renato Mele, Francesco Testa e Riccardo Mercurio; Enzo Rullani, Paolo de
Vita, Salvatore Vicari, Luigi Cantone, Pierpaolo Testa e Vincenzo Basile; Marco Ferretti,
Maria Rosaria Napolitano, Francesco Izzo, Enrico Bonetti, Antonio Capaldo, Paolo
Calvosa, Davide Bizjak.

it Con scritti di Stefano De Luca e Guido Solza.

X Con scritti di Chiara Bombardieri, Paola Degli Esposti, Mariagabriella
Fornasiero, Valentina Galloni, Alessandro Gazzotti, Claudia Giordani, Federica Guidi,
Annalisa Managlia, Umberto Mossetti, Michele Recanatini, Elisa Schiavina, Stefania
Spaggiari, Patrizia Tomba, Cinzia Vecchi.
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60. M. Castro Espin*, Persone transessuali a Cuba (con prefazione di L.M.
Sicca), 2019.

61. G. van Wulfen, La spedizione per innovare. Un kit di strumenti visual
per far partire l'innovazione (I edizione italiana a cura di M.V. Colucci,
A. Forciniti, L. Migliola, L. Rossi), 2019.

62. P.Senge, La quinta disciplina: I'arte e la pratica dell‘apprendimento or-
ganizzativo (ed 2006), (edizione italiana a cura di L.M. Sicca), 2019.

63. V. Basile, Marketing Performance Measurement in Fmcg Share of Wallet
in Retailing Industry (with a preface by L. Cantone), 2020.

64. A.Moretti, R. Tabacco, I Menuzzo e CAME. Una storia di passione per
il prodotto, i clienti e le relazioni (con postfazione di R. Samiolo), 2020.

65. B. Masiello, Il lato oscuro delle reti. Strategie d’impresa e capitale sociale
(con introduzione di F. 1zzo), 2020.

66. F.Izzo, B. Masiello, Le fabbriche bianche. I processi di innovazione nelle
imprese creative, 2020.

67. D. Salvatore, Saperi manageriali, crescita sostenibile e sud interno. Quali
contributi possono offrire gli studi di organizzazione aziendale per una
crescita economica sostenibile?, 2020.

68. P.Canonico, Understanding the role of knowledge in project settings, 2020.

69. 1. Boncori, T. Loughran™", Health and Wellbeing. The University of Es-
sex Reader (with a preface by A. Forster), 2020.

* Con scritti di Mario Bottone e Paolo Valerio; Christian Ballarin; Davide Bizjak
e Cristiano Scandurra; Rossella Bonito Oliva; Giuseppe Burgio; Porpora Marcasciano;
Mary Nicotra; Alessandra Riccio.

0 Con scritti di Luigi Maria Sicca, Edoardo Mollona e Stefano Armenia; Nicola
Andreottola, Simona Capecelatro, Davide Coppola; Sergio Barile e Francesca landolo;
Mariavittoria Cicellin e Stefano Consiglio; Corrado Cuccurullo; Davide Bizjak, Paolo
Canonico e Vito Lasala; Marcello Martinez e Mario Pezzillo lacono; Stefano Mazzoleni
e Francesco Giannino; Mario Nicodemi; Francesco Perillo; Francesco Piro; Apollonia
Striano.

1 Con scritti di Anthony Forster; Ilaria Boncori and Tracey Loughran; Martyna
Sliwa; Charlie V.L. Smith; Lauren O’Connell; Abby Shovlin; Peter |. Martin and Edward
M. Holt; Nileema Vaswani and Ilaria Boncori; Filippo Sinicato; Jaime Lindsey; Ewen
Speed, Susan McPherson and Peter Beresford; Francine Bailey; Sean Seeger.
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70. J. Altmanova, L. Cannavacciuolo, M. Ottaiano, K. Russo (a cura
diy~, Across the University. Linguaggi, narrazioni, rappresentazioni del
mondo accademico, 2020.

71. M.T. Como, La Sala degli Angeli nel complesso conventuale di Suor Or-
sola Benincasa. Per una storia della costruzione (con prefazione di L.
d’Alessandro), 2020.

72. S. Cardone, Breviario di Pedagogia Teatrale (con prefazione di A. Ber-
gamo), 2020.

73. E. Sacerdote, Legendary brands. Valutazioni e riflessioni strategiche,
2020.

74. C. Bruno, Gestire l'industria dell’emozione. Un'analisi manageriale
dell'attivita dei teatri lirici (con prefazione di G. Fraquelli), 2020.

75. S. Consiglio, M. D’Isanto, La cultura che cambia (con premessa di E.
D’Errico, prefazione di C. Borgomeo e postfazione di G. Volpe),
2020.

76. G. Nolfe, L.M. Sicca®™", Mobbing. Narrazioni individuali e organizzative
(con prefazione di B. Czarniawska e postfazione di B. Poggio), 2020.

77. S. Armenia, The value of Systems Thinking and System Dynamics in the
management of complex organizations. A selection of case studies (with a
preface by E. Mollona), 2020.

78. B. Czarniawska*, Per una teoria dell’organizzazione, edizione italiana
a cura di L.M. Sicca, 2020.

79. P. Ventrella, Ludebat Bellerofontes. Vita & Opere di Bellerofonte Ca-
staldi, liutista modenese (con prefazione di F. Pavan e postfazione di
D. Cantalupi), 2020.

i Con scritti di Augusto Guarino, Maria Laudando, Maria Alessandra
Giovannini, Giovanni Rotiroti, Ruth Amar, Valeria Sperti, Andrea Pezze, Irma
Carannante, Oriana Palusci, Antonio Saccone, Germana Volpe, Laura Cannavacciuolo,
Giuseppina Notaro, Fabio Rodriguez Amaya, M. Cristina Lombardi, Marco Ottaiano,
Franco Paris, Francesca De Cesare, Katherine Russo, Angela Buono, Anna Mongibello,
Giovanni Agresti, Jana Altmanova, Giuliana Regnoli, Rosario Gallone, Vincenzo Bavaro,
Federico Pio Gentile.

v Con scritti di Giovanni Nolfe, Luigi Maria Sicca, Gemma Zontini, Christophe
Dejours; Giuseppe Recinto, Raffaello Santagata de castro e Fabio Dell’ Aversana, Mariapia
Garavaglia; Luca Solari, Enzo Cordaro.

v Con scritti di Giuseppe Bonazzi, Federico Butera, Francesco Piro, Barbara
Poggio, Luigi Maria Sicca.
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