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La crisi pandemica, che sta sconvolgendo sicurezze e progetti di una
vita che sembrava potersi perpetuare, pur tra alti e bassi, ha messo tutti
— soggetti e sistemi — di fronte alla prospettiva di dover rivoluzionare le
proprie certezze. E questo nonostante da pill tempo venisse richiamata la
possibilita di derive drammatiche, da parte di quanti sono stati qualifica-
ti come i soliti profeti di sventura.

Improvvisamente ¢ cambiato il mondo, in senso letterale, e si sono
rivelate inagibili molte delle credenze che avevano retto I'architettura
sociale ed economica di intere nazioni. Ed ¢ cambiato il peso relativo dei
rapporti tra i Continenti

Dove perd la drammaticita degli eventi ha inciso maggiormente,
oltre al settore evidente della sanitd, con tutto il carico di sofferenze e
di disagi che hanno scombussolato la vita quotidiana delle persone, ¢
stato proprio il mondo articolato che, attorno al lavoro, vede muoversi
imprese, istituzioni, sistemi di rappresentanza, e soprattutto i soggetti
che di questo mondo formano I'ossatura vitale.

Che fine e che trasformazione prevedere per i modelli di relazione esi-
stenti? Come adattarsi a condizioni tanto impreviste? Che cosa mettere
in campo per ridurre la portata dei rischi?

Costretto ad affrontare eventi mai cosi avversi, ¢ stato inevitabile per
il mondo del lavoro adattarsi a soluzioni che hanno fatto dell'improvvi-
sazione una leva di sopravvivenza.

Ma ¢ stato provvidenziale che la necessita abbia riproposto in grande
quanto per decenni era stato relegato nell’ambito delle discussioni tra
gli studiosi di organizzazione o, al pil, a qualche timido esperimento di
imprenditori lungimiranti.

Ed ¢ cosi che il tema del lavoro a distanza, figlio illegittimo di una
organizzazione del lavoro orientata altrimenti — e pure impropriamente
venduto come smart — ha potuto uscire dall’ombra e fungere da cartina
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di tornasole per verificare quante potenzialita inespresse le imprese aves-
sero trascurato negli anni, per rivedere convinzioni operative che si erano
andate ormai ampiamente logorando.

Che le soluzioni impreviste, ¢ molto spesso avversate, diventassero
Pancora di salvezza per reggere 'urto dei nuovi contesti e delle loro cre-
scenti complessita ¢ la prova palpabile di quanto fosse arretrato il tessuto
produttivo: ancorato, nelle sue forme e nei suoi processi, alle certezze di
una continuita governabile con antiche conquiste organizzative, ormai
stabilizzate nel tempo in forma di routine.

Gli assetti organizzativi con cui veniva ingabbiato il mondo tradi-
zionale della produzione, con la sua logica gerarchica, la mitologia di
un governo imperniato sul controllo e l'utilizzo di una strumentazione
devota alla razionalita pili asettica, erano gia da tempo, nella convinzione
di molti, inadatti a fronteggiare cambiamenti reali.

Ma come sempre chi ha potere, e del potere si serve per legittimare
continuitd, privilegi e benefit, difficilmente coglie per tempo il cambio di
clima. Perché qui le prospettive si fanno pit torbide, si richiede immagi-
nazione e si deve mettere in discussione la stessa efficienza di un modello
tutto orientato al ‘funzionare’. Un po’ per la ritrosia naturale a innovare
e rinnovarsi e un po’ per la difficolta di riconvertirsi da una situazione di
confort a una di rischio, cambiando parametri di valutazione e schemi
relazionali.

Ma come vedremo, la possibilita di venire a capo di situazioni
tanto drammatiche non puo limitarsi a fronteggiare I'emergenza con
soluzioni improvvisate. Quello che va messo in discussione ¢ proprio
il sistema consolidato delle certezze gestionali, assurte a vera e propria
ideologia, in cui il governo delle strutture ¢ il modo di amministrare
le risorse, dipendenti e collaboratori compresi, i rapporti tra Ialto
e il basso delle organizzazioni, vengono delegati a schemi operativi
basati su standard, dove le regole fanno premio sulle diversita di idee
e competenze. E, soprattutto, prescindono dalle mutate condizioni
in cui ormai ci siamo venuti a trovare. Manca nei sistemi di impresa
una sensibilita fondamentale, una vera intelligenza contestuale in
grado di interpretare fatti ed eventi e di applicarsi ubiquamente.
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Un'intelligenza libera da ‘a priori’ razionalisti, che non sono in grado
di discernere il nuovo, le sfumature, i climi mutati e le aspettative che si
trasformano nella sensibilita dei soggetti.

Ed ¢ proprio 'esperienza casuale di un lavoro a distanza quasi gene-
ralizzato che, trascinando con sé una valorizzazione insperabile, in forme
cosi massicce, delle tecnologie digitali, ha aperto il varco al ripensamen-
to sostanziale di quanto fino a ora ritenuto pressoché intangibile nel
suo catechismo fondante: il logos rituale, nella sua razionalitd priva di
dubbi, che si era da tempo affermato sostituito a ogni empirica strategia
esplorativa.

E quando si aprono i varchi che si presenta I'occasione per pensare
diversamente e sperimentare il nuovo.

Anche perché, come vedremo, la rottura dei perimetri aziendali,
provocata dalla dislocazione del lavoro in remoto, non ¢ solo un fatto
logistico 0 un escamotage: essa ha contenuti simbolici potenti perché tra
Ialtro i confini aziendali, come ogni confine, istituiscono per chi ¢ all’in-
terno un’identitd precisa. E questa va in discussione, inevitabilmente,
con il venire meno del limite — il suo /imen — di riferimento.

Per il dipendente cambia la percezione delle appartenenze reciproche,
e a sua volta la cultura dell’'impresa vacilla nella certezza del suo statuto
storicamente fondato e comprovato.

Cosa serve veramente e, ancor prima, cosa bisogna cercare di capire,
per riuscire a essere all’altezza di crisi cosi drammatiche e ricorrenti?
Molti dei riferimenti abituali saltano, e 'organizzazione stessa appare in
affanno nel fornire strumenti interpretativi fuori dai soliti schemi.

Improvvisamente ¢ possibile rendersi conto che cio che ha trionfato
per decenni come filosofia ¢ come metodo manageriale non era l'unica
soluzione possibile. E che I'accumulo quantitativo di esperienze che
caratterizza il tempo dell'impresa di tradizione non ¢ 'unico possibi-
le: sta crescendo un tempo pilt qualitativo da interpretare, eterogeneo,
imprevedibile, provocatorio, radicalmente discontinuo.

La crisi, cosi, arriva salvifica, per inquietare il pensiero: mettere in
dubbio, deviare, rimettere in discussione, provare a vedere le cose da
un’altra prospettiva.
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Nelle pagine che seguono tenteremo di inquadrare i problemi aperti
dall’emergenza, cercando innanzitutto di dare una cornice che ne rin-
tracci le ascendenze, e poi soffermandoci ad analizzare conseguenze e
possibili soluzioni.

Sarebbe un peccato, infatti, caricare tutta 'attenzione sul solo feno-
meno del lavoro da remoto, facendone la chiave di volta di tutto fino a
trasformarlo in un feticcio, e condannandolo cosi a diventare una delle
tante espressioni linguistiche passe-partout che la mistica manageriale
finisce abitualmente per svuotare di significato.

Il ridisegno delle organizzazioni e la creazione di strumenti di innova-
zione ragionevole devono poter guardare all'intero sommovimento che
sta minando certezze concepite come granitiche, nel momento stesso in
cui la loro tenuta sta venendo meno e mette in crisi I'intero apparato del
nostro sistema produttivo.

Lattacco, perché sia chiaro di cosa stiamo parlando, ¢ alla convinzio-
ne che ci sia una linearita superiore, economica, strategica, gestionale,
in grado di legare con logica ferrea la molteplicita delle variabili che si
stanno manifestando. Quasi che il modello meccanicistico causa-effetto,
su cui si sono ancora oggi basate tante assunzioni operative, sia ancora in
grado di spiegare esaustivamente quello che sta succedendo.

Ma non ¢ cosi: da tempo bisognerebbe aver capito che la complessita
con cui ci stiamo confrontando non ha rispetti né devozioni. Che la
sfida ¢ oggi calarsi nel mezzo dei problemi, bagnarsi e forse sporcarsi nel
tentativo di trovare delle soluzioni sempre temporanee. E l'obiettivo ¢
offrire un senso che aiuti a venire a patti con la difficolta di vivere questi
tempi calamitosi e, insieme, esaltanti.

Come sempre, la cosa piu difficile ¢ mettere a fuoco che cosa fare
nella transizione, come valutare opportunita e rischi inevitabili. Per
esempio, che tipo di leadership si rende necessaria nel momento in
cui il tema non ¢ pit presidiare una normalita nota, e invece diven-
ta indispensabile maneggiare I'incertezza crescente senza avere grandi
punti di riferimento né esperienze gia consolidate? Laccelerazione degli
eventi rende inoltre indispensabile imparare a pensare e ad agire
rapidamente, e questo pone un altro problema: quanto resta di utile
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o di indispensabile nel tipo di pensiero tecnico con cui siamo abi-
tuati a ragionare? Esso ha cadenze standard, processi di routine,
obiettivi legati al fare, e nella sua pretesa di essere efficiente ha poca
o nessuna propensione a guardare il contorno, le finalita, I'esplorazione
fuori percorso. Come ¢ inevitabile il campo s’allarga, chiamando a riflet-
tere sul tipo di cultura che le nostre organizzazioni hanno legittimato nel
leggere e valutare i comportamenti, cosi come nel dare valore a scelte o
a chiusure.

Tutto questo, e altro ancora, finird per ruotare prima o poi intorno
al punto cardine di ogni assetto organizzativo: dove si colloca il potere
che regge il gioco? E la crisi, che non sembra prevedere ritorni possibili a
vecchie normalitd, come modifichera la sua collocazione e i suoi compiti?
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