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È molto probabile che il XXI secolo si caratterizzerà per un’impres-
sionante sviluppo tecnologico, permettendo quella che, ancora 
oggi, è una inimmaginabile capacità di raccolta ed elaborazione di 
dati. Sarà l’Intelligenza Artificiale (AI), ovvero non umana, a con-
sentire alle nostre civiltà di scovare rapidamente molte soluzioni ai 
nostri problemi.

È difficile attribuire una data di inizio a questa grande trasfor-
mazione. Tuttavia, possiamo affermare che la crisi ambientale 
causata dall’inquinamento atmosferico, percepita come sempre più 
urgente da una popolazione sempre maggiore del mondo, insieme 
con la recente pandemia, ha provocato una forte accelerazione. Un 
fenomeno difficilmente arrestabile, anzi, destinato ad aumentare 
progressivamente. Infatti, una delle caratteristiche dell’AI consiste 
nell’intrinseca capacità di apprendere: le macchine imparano con 
progressiva velocità. 

Per il momento sono proprio le macchine a darci la speranza di 
riuscire a superare le ingenti difficoltà del secolo. Ma se così fosse, 
quale sarà il ruolo del capitale umano? Siamo destinati a diventare 
comparse, rispetto ai computer, attori protagonisti? Premesso che 
trascorrerà ancora un po’ di tempo prima che le macchine diven-
tino protagoniste assolute, nel contesto attuale e nell’immediato 
futuro il fattore umano resta cruciale, affinché la nostra civiltà sia 
sostenibile. E se poi puntiamo la vista satellitare sul nostro Paese, è 
ancora più vero che, prima di delegare le nostre sorti ai computer, 
noi abitanti, e noi leader in primis, dobbiamo dimostrare di saper 
superare molte prove. Per esempio, quella di gestire intelligen-
temente il Piano nazionale di ripresa e resilienza (Pnrr). Qui si 
racchiude la migliore opportunità che l’Italia si trova tra le mani 

PREFAZIONE
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– probabilmente dal Secondo Dopoguerra – per rimettersi in car-
reggiata. Anzi, per accedere alla corsia preferenziale di sorpasso. 
Dobbiamo farlo per noi, dobbiamo riuscirci per i nostri figli e le 
generazioni a venire.

Quali sono le condizioni che si devono verificare simultanea-
mente, perché noi italiani, noi leader, possiamo sfruttare al meglio 
questa grande opportunità di rinascita? 

Gli autori di questo libro forniscono tanti spunti eccellenti per 
rispondere a questa complessa domanda, che tocca diversi aspetti. 
Temi valoriali quali il rispetto per la società, per l’ambiente; temi 
economici quali l’occupazione, la crescita, il debito, aspetti culturali 
quali la creatività, l’imprenditorialità; e aspetti più specificamente 
legati alle competenze dei leader, senza le quali sarà improbabile 
evitare un clamoroso e imperdonabile tonfo. 

Nell’ultimo anno il nostro Paese ha mostrato alcuni tratti distintivi di 
quel Dna con il quale spesso, a noi italiani, piace essere caratterizzati: 
creatività, ottimismo, stile, operosità. Qualità diffuse in un popolo ricco 
di talento, che nel periodo più recente ha saputo mobilitare, in breve 
tempo, questo incredibile patrimonio umano, con un triplice risultato: 
superare o recuperare nell’immediato una situazione socio-economica 
molto grave; far riemergere il senso di consapevolezza e di orgoglio per 
questo Dna; far intravvedere (speriamo) le potenzialità che abbiamo e 
che possiamo esprimere se procediamo in una certa maniera. 

Quindi non basta essere creativi, operosi, ottimisti e amare il 
bello. Occorre una generazione di leader che sappia pensare in 
maniera veramente aperta, ripensare più che pensare. E che sappia 
farlo in maniera allargata, tenendo conto di tutto e di tutti, non solo 
del più diretto ed evidente stakeholder (tradizionalmente l’azioni-
sta), ma anche degli altri partecipanti alla vita comune (famiglie, 
lavoratori, la comunità tutta). Oggi notiamo maggiore sensibilità per 
lo scopo (purpose) dell’azienda, la ragione d’essere, che nel mondo 
davanti a noi non può limitarsi al perseguimento della redditività 
(massimizzazione del profitto) e dell’appagamento degli azionisti.



11

PREFAZIONE

Il contesto da gestire è sempre più complesso, per l’interagire di 
azionisti (sovente con obiettivi diversi), lavoratori (incluse le loro 
famiglie (elemento nuovo, avendo la pandemia costretto le aziende 
a doversi preoccupare anche di questo aspetto), legislatori, comu-
nità, clienti e fornitori, finanziatori, ecc. La capacità di pensare a 
360 gradi, integrare e mediare le diverse istanze pur mantenendo 
la rotta verso lo scopo dell’azienda è di essenziale importanza. 

Navigare attraverso la complessità non è sufficiente, però, se il 
leader del futuro non riesce a prendere decisioni. Per prendere deci-
sioni occorre avere una mente aperta, che sappia impiegare bene 
tutte le risorse disponibili. La conoscenza del consumatore, del clien-
te e del cittadino richiede una continua analisi sistemica, utilizzando 
l’immensa mole di dati disponibili tramite le sempre più potenti tec-
nologie digitali. Con l’accelerare degli eventi, il processo decisionale 
richiede l’abilità di testare le ipotesi, apprendere e adeguare veloce-
mente le decisioni. La digitalizzazione permette di approfondire la 
conoscenza degli orientamenti dei vari agenti economici e sociali, 
ma comporta un forte e continuo impegno del management, o di chi 
è responsabile, per dare le risposte che servono ai problemi.

Tutto questo avviene, come ben sottolineato in vari passaggi del libro, 
in una fase di significativo cambio generazionale. Non è solo la naturale 
dimestichezza con le tecnologie che promuove, in questo decennio, i 
giovani. Ma anche la dimostrata maggiore sensibilità di questi ultimi al 
contesto, all’ambiente, alle differenze sociali. Le aziende naturalmente 
possono trarre grande beneficio dall’impiego di giovani; ma occorre che 
i leader sappiano rapportarsi a essi con una comunicazione genuina, 
credibile e onesta, che racconti una storia motivante alla cui narrativa 
seguano fatti concreti. I giovani talenti vogliono essere protagonisti 
attivi, condividere la missione e sentire che stanno contribuendo alla 
costruzione di qualcosa per cui valga la pena. 

In questo tipo di leader e in questa generazione di giovani possiamo 
riporre la fiducia per sviluppare anche le macchine che ci aiuteranno  
a risolvere i grandi problemi non solo dell’Italia, ma dell’intero Pianeta.
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Questo libro offre spunti sia valoriali sia tecnici per chiunque 
voglia sentirsi protagonista attivo nella costruzione di un’Italia 
migliore, rinascimentale, e ci ricorda che il momento di agire è ades-
so. È un incoraggiamento a tutti noi, una condivisione di ottimismo, 
ma anche un monito a non sciupare un’occasione di portata storica.

Simone Maggioni
Senior Consultant presso Eric Salmon & Partner 

 a livello internazionale 
e Amministratore Delegato Italia
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Sviluppo&Organizzazione è da 50 anni la rivista di riferimento in Italia per 
il dialogo tra la scienza e la prassi dell’organizzazione. Questo Quaderno 
risponde allo stimolo offerto dal Piano nazionale di ripresa e resilien-
za (Pnrr) nel dare centralità alla questione organizzativa, almeno per 
quanto riguarda i comparti fondamentali delle amministrazioni e dei 
servizi pubblici, Giustizia, Sanità, Scuola, opere pubbliche.

Abbiamo così chiesto agli studiosi che collaborano stabilmente 
con la nostra rivista di commentare i contenuti del Pnrr, 
nella prospettiva dell’organizzazione.

Si è chiesto ai colleghi di privilegiare l’immediatezza della risposta 
e di evidenziare gli aspetti che giudicano di maggiore impatto in base 
alla propria sensibilità, rinunciando per il momento ad analisi com-
plete e organiche che si potranno fare in tempi diversi.

I contributi raccolti offrono una gamma ampia di riflessioni che si 
possono raggruppare in tre aree tematiche, così individuate:
• inquadramento in una visione generale di riforma e di 

cambiamento;
• riflessi specifici per i settori dell’educazione e per la formazione 

e lo sviluppo di competenze, di ordine professionale, ma anche 
di cultura in senso più ampio;

• proposta di soluzioni organizzative specifiche, sia di metodo 
sia rivolte a settori di particolare rilevanza, come per esempio 
quello della salute.

Ne risulta quindi un buon mix di approcci, che riflette la poli-
valenza e la duttilità degli studi organizzativi, con l’applicazione 
sia ad ampi scenari che a campi di attività più definiti, e anche  
la sensibilità connaturata per lo sviluppo organizzativo e gli aspetti 
legati alla formazione delle persone.

INTRODUZIONE
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RIFORME E CAMBIAMENTO
Secondo Francesco Varanini il Pnrr segna una svolta, che però è anche 
un ritorno. L’intervento pubblico ne risulta potenzialmente rivalutato, 
dopo decenni di svilimento andati di pari passo con il campo libero 
lasciato alla speculazione finanziaria e la parallela compressione della 
quota di reddito per il lavoro e la stessa imprenditoria manifatturiera. 
Occorre però che si tratti di un vero piano, libero dal condizionamento 
degli interessi dominanti, anche di quelli adombrati nelle parole chia-
ve della “transizione digitale” e della “rivoluzione verde”; un piano 
che sappia veramente riprendere la visione sistemica dei “riformatori 
italiani di mezzo secolo fa”.

Gianfranco Dioguardi rivolge la sua attenzione all’esigenza di rifor-
me strutturali per uscire dalla crisi e avverte come il testo del Pnrr 
contenga forse troppe “vaghezze”, soprattutto per quanto riguarda la 
fase esecutiva. Restano molti dubbi sulla reale possibilità di concreti 
adempimenti nei tempi ristretti previsti (entro il 2026) di proposte 
che dovrebbero essere realizzate da funzionari dotati di competenze 
poco idonee e di una cultura organizzativa certamente non adeguata 
senza un’approfondita nuova formazione. Nella sua visione, l’attuale 
crisi italiana potrà essere superata soltanto se effettivamente saremo 
capaci di attuare un sostanziale punto di svolta, un turning point, come 
sin dal 1982 sollecitava il fisico Fritjof Capra: “Abbiamo bisogno di un 
nuovo paradigma, una nuova visione della realtà, un mutamento fon-
damentale dei nostri pensieri, percezioni e valori”. Dioguardi dichiara 
la sua fiducia nell’impegno del Presidente del Consiglio Mario Draghi, 
come “eccellente propositore del fare”, ma lo vede anche come “pro-
tagonista solitario in una vasta comunità di politici abituati all’arte del 
parlare senza produrre risultati significativi”.

Le azioni di risanamento e riforma strutturale sono al centro anche 
del contributo di Flaviano Celaschi, che si focalizza sulle ricadute sulle 
imprese e sui lavoratori. Il Pnrr è come un esame clinico che evidenzia 
tutte le debolezze dei nostri sistemi, di istituzioni e Pubbliche ammi-
nistrazioni, ma non solo. Perché possa segnare davvero la strada 
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da percorrere dovrebbe essere recepito come una sorta di esame di 
coscienza: “Tutto quello che viene segnalato nel Piano come necessa-
rio per recuperare normalità è raggiungibile solo se ogni parte della 
società, imprese comprese, saranno all’altezza della sfida”. Così, a tutti 
i livelli ci si dovrebbe chiedere se si vuole essere parte del problema o 
della soluzione, ponendosi una domanda come questa: “Come capire 
da questo Piano quale sia la direzione verso la quale orientare la pro-
duzione e l’organizzazione che dirigo o di cui faccio parte affinché io 
possa diventare un attore di ausilio alla riforma?”.

Mario Mazzoleni insiste invece sui tre filoni che rappresentano 
le vere istanze strategiche del Piano: rivoluzione verde, transi-
zione ecologica e mobilità sostenibile. Il nodo fondamentale per 
l’attuazione consiste nella trasversalità della scelta green all’in-
terno delle missioni e sotto-missioni del Pnrr. Non si tratta solo 
della possibilità di realizzare progetti ad alto impatto ecologico  
e ambientale, ma di operare sulle spinte che l’avvio di questa parte del 
progetto può alimentare nei settori industriali direttamente e indiret-
tamente coinvolti, i quali a loro volta determineranno effetti positivi 
per l’intera economia. 

Chiara Lupi affronta a sua volta il tema del cambiamento cultu-
rale e delle riforme su un versante diverso, quello della questione 
femminile e quindi della valorizzazione delle donne nel lavoro e 
nelle funzioni manageriali e di leadership. Citando i dati sulla bassa 
partecipazione delle donne al mercato del lavoro e sul permanere di 
discriminazioni e divari che la crisi pandemica ha aggravato, Lupi 
esamina criticamente le misure previste dal Pnrr. L’affermazione 
di principio secondo cui la parità di genere costituisce “un obiet-
tivo trasversale” presente in tutte le componenti del Piano trova 
scarso riscontro nelle risorse effettivamente destinate. Come si evince , 
tra l’altro, dallo stanziamento di fondi per asili nido, scuole, edu-
cazione e cura per la prima infanzia, che riflette obiettivi molto 
modesti di ampliamento dei servizi. La somma di 7 miliardi entro il 
2026 per la promozione dell’uguaglianza di genere non raggiunge il 3%  
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dei 240 miliardi complessivamente a disposizione. Di fronte a una 
situazione di arretratezza complessiva del nostro Paese occorre raf-
forzare le infrastrutture sociali, ma riconoscere che “la democrazia ha 
bisogno di cura” e “le donne con le loro competenze, anche emotive, 
rappresentano il più solido baluardo in difesa di una società dove, se 
vogliamo veramente progettare il futuro delle nuove generazioni, tutti 
devono avere uguali opportunità”.

FORMAZIONE E COMPETENZE 
Antonio Cocozza concentra la sua attenzione verso una riforma 
della formazione e quindi del sistema educativo di fronte alla crisi 
della rispettiva funzione strategica.

Le sfide in corso riguardano il processo di socializzazione dei 
ragazzi, che la Didattica a distanza (Dad) ha ridotto fortemente; la 
formazione personale e professionale, che non è più in grado di far 
fronte al crescente mismatch occupazionale; la promozione delle pari 
opportunità, dove si assiste a una polarizzazione della ricchezza e all’e-
clissi della classe media; la creazione di una cittadinanza informata e 
attiva, a fronte di una scarsa partecipazione dei giovani alle iniziative 
politiche. Per rispondere a queste istanze, il Pnrr avvia una serie di 
riforme e propone un sistema di governance e monitoraggio dei processi.  
Si tratta di un compito strategico di vitale importanza, poiché le 
principali criticità incontrate nell’applicazione delle riforme hanno 
riguardato proprio una gestione che non ha coinvolto efficacemente 
gli attori che dovevano applicarle.

Soffermandosi in particolare sulla Missione 4 del Pnrr – Istruzione 
e Ricerca – Cocozza profila un “patto educativo strategico” tra scuole, 
università, studenti, famiglie e istituzioni economiche, sociali e cul-
turali. Un coinvolgimento responsabile di tutti gli attori interessati 
rappresenta una condizione indispensabile, se s’intende dare un’a-
nima al Piano e un sistema di governance social inclusive a un progetto 
ambizioso, che corre altrimenti il rischio di essere percepito come 
una riforma tecnocratica calata dall’alto.
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Renato Boccalari, facendo riferimento più diretto al mondo delle 
organizzazioni e del lavoro, sottolinea l’esigenza di cambiamento di 
quelle infrastrutture ‘soft’ che sono la cultura e le competenze che 
caratterizzano e determinano la forza competitiva di un Paese. In 
questo senso, individua tre competenze prioritarie da sviluppare 
durante l’azione, raccogliendo la sfida dell’apprendere facendo: 
la capacità di fare Project management, che dovrà diventare cultura 
diffusa e non appannaggio esclusivo di singoli ruoli; l’orientamento 
all’obiettivo e alle priorità, che dovrà sapersi contrapporre e libera-
re dai vincoli e dai condizionamenti con cui la burocrazia frappone 
ostacoli all’azione in nome di un formale rispetto delle norme; e, 
infine, il recupero di quella voglia diffusa di confronto competiti-
vo unito al gioco di squadra, essenziale per dare a tutto il Paese la 
spinta a emergere dal fondo classifica in cui langue nei principali 
ambiti competitivi, per tornare a occupare posizioni di eccellenza.

A sua volta, Teresina Torre affronta il tema della digitalizzazione, 
focus di una delle sei missioni del Pnrr e al tempo stesso uno degli 
assi strategici condivisi a livello europeo, in chiave di competenze. 
Infatti, un sistema formativo capace di trasferire competenze in linea 
con ciò che la frontiera tecnologica richiede rappresenta la sfida del 
futuro, essenziale sia per alimentare la ricerca di base sia per dotare 
la forza lavoro di conoscenze adatte ad accompagnare la trasformazio-
ne dei processi produttivi. In questo ambito, individua otto sfide, che 
riguardano, tra l’altro, l’accettazione della discontinuità dei processi, 
la definizione di priorità di intervento, i riflessi per il modo di lavorare 
delle persone, l’adeguamento dei profili manageriali, l’adattamento 
dinamico al cambiamento tecnologico e la prospettiva di inclusione.

Simonetta Cavasin e Laura Fabbro partono dall’assunto del Pnrr 
secondo cui “l’Italia deve combinare immaginazione, capacità proget-
tuale e concretezza, per consegnare alle prossime generazioni un Paese 
più moderno, all’interno di un’Europa più forte e solidale”. Ne deriva un 
orientamento che mette in gioco “i saperi, il saper fare e il saper essere” 
di tutte le generazioni e che apre a una domanda chiave: come allenarci 
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a sostenere questa sfida nei contesti organizzativi in cui ognuno di noi 
è impegnato? Come preparare le nuove generazioni e come accom-
pagnare quelle che oggi sostengono le organizzazioni? Lo spettro 
di competenze legate al pensiero, all’azione e alla relazione sono le 
dimensioni che possono supportare la spinta all’immaginazione, l’ef-
ficacia nella capacità progettuale e la ricerca di concretezza richieste 
dalle sfide che il nostro Paese ha di fronte in questo momento.

Dario Cavenago e Mattia Martini individuano il concetto di 
employability come prospettiva strategica fondamentale nell’attuale 
contesto, caratterizzato da un’elevata dinamicità e imprevedibilità 
nella domanda di lavoro e di competenze.  Con questo concetto ci si 
riferisce alla capacità delle persone di muoversi in maniera autosuf-
ficiente nel mercato del lavoro, riuscendo a realizzare un percorso 
lavorativo sostenibile nel tempo. L’employability riguarda quindi la 
capacità di una persona di trovare un impiego e di mantenerlo, di 
cambiare ruolo all’interno della stessa organizzazione e/o di trovare 
una nuova occupazione. In senso strategico, richiama un’esperienza 
di crescita continua che dà evidenza a un percorso di sviluppo, effica-
ce ed efficiente, se colto positivamente dai diversi attori – istituzioni 
e persone – in una logica sussidiaria e cooperativa. Il sostegno e lo 
sviluppo di questa risorsa richiedono un impegno comune di perso-
ne, aziende e istituzioni, un cambiamento culturale sul fronte delle 
politiche attive, nonché l’iniziativa e la collaborazione di tutti gli ope-
ratori del mercato del lavoro, pubblici, privati e del non profit.

SOLUZIONI ORGANIZZATIVE 
Federico Butera individua nel Pnrr due distinti livelli. Quello centrale, 
che ne supervisiona l’attuazione e risponde alla Commissione euro-
pea; il secondo livello comprende le amministrazioni responsabili dei 
singoli progetti, tra le quali Regioni, Città metropolitane ed enti locali 
hanno un ruolo importante, soprattutto come promotori di iniziative 
economiche e sociali e attori di cambiamento. L’esperienza del Patto 
per il lavoro dell’Emilia-Romagna costituisce un esempio di governance 
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partecipata e di un metodo che integra strategia ed esecuzione; può 
essere ripresa nel processo attuativo del Pnrr, nell’intento di rafforza-
re l’ultimo miglio del percorso di esecuzione lungo un asse principale 
e quindi di generare valore aggiunto e lavoro di qualità insieme agli 
altri soggetti imprenditoriali, scientifici ed educativi del territorio.

Luigi Enrico Golzio e Roberta Troisi si soffermano su quanto si può 
imparare dalla crisi sanitaria, nell’epicentro stesso della pandemia. 
Mettono quindi a confronto le diverse strategie adottate dalla Regione 
Veneto e dalla Regione Emilia-Romagna. La prima ha puntato sulla 
strategia organizzativa dell’accentramento decisorio verso gli enti 
di assistenza territoriale, mentre la seconda ha optato per quella del 
decentramento, più flessibile, basata sulla ridondanza organizzativa e 
orientata a potenziare la medicina territoriale. Secondo dati empirici, 
la scelta dell’Emilia-Romagna sembra aver ottenuto maggiori effetti 
positivi, pur nella loro non esaustività, soprattutto nel fronteggiare la 
seconda ondata, grazie anche a un processo di apprendimento orga-
nizzativo. Il piano italiano inviato a Bruxelles, in linea con il modello 
emiliano, va in direzione del decentramento al fine di potenziare la 
medicina territoriale attraverso “case di comunità”, “ospedali di 
comunità” e il ruolo più integrato dei medici di famiglia, coordinati 
da una nuova “centrale operativa territoriale” ogni 100mila abitanti. 

Luca Solari parte dall’assunto di quanto sia importante creare 
le condizioni per un incremento significativo e sostenuto della pro-
duttività del sistema Paese e inquadra in questo contesto il tema  
del trasferimento tecnologico. Se il Pnrr dà finalmente dignità a que-
ste attività, manca però di mordente per quanto riguarda le modalità 
organizzative con le quali garantire il raggiungimento degli obiettivi. 
Solari compie quindi una lettura critica del Pnrr, alla luce di quello 
che considera un aspetto fondamentale per la definizione di una 
strategia competitiva futura per il Paese, ovvero la definizione di un 
modello per mettere in collegamento la ricerca (spesso ai vertici mon-
diali) con il sistema delle imprese. In particolare, rileva che la scelta 
del Pnrr in materia di trasferimento tecnologico appare quella di una 
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distribuzione di risorse a pioggia, in una molteplicità di progetti e cen-
tri, anziché operare quella concentrazione in un’unica direzione che 
invece giudica requisito essenziale di efficacia in questo ambito.

Maurizio Decastri e Filomena Buonocore affrontano il tema critico 
della semplificazione, evidenziando come questa sia frutto di impe-
gno, competenza e idee chiare e si palesi come linearità, assenza di 
superfluo, capacità di escludere “il complicato, l’incerto, l’inutile, 
l’ambiguo e il contraddittorio”.

Gli autori prendono le distanze da una ormai rituale polemica 
contro la burocrazia, osservando che “la patologia, ossia la burocratiz-
zazione, diviene padrona quando a intenti sani di standardizzazione si 
sostituiscono obiettivi vari e diversi da quelli originali”. In particolare, 
quando non si hanno le competenze per fare la dovuta manutenzione 
e quando si utilizza la burocrazia per desideri di potere personale. Ciò 
che serve è invece la standardizzazione, che richiede grande attenzio-
ne alla manutenzione, all’adattamento nel tempo, all’aggiornamento e 
all’apprendimento delle modalità più semplici per operare.

Un processo di cambiamento in ottica di vera semplificazione “non 
può che basarsi su un’intima e continua collaborazione tra giuristi, 
organizzativi e – viste le dinamiche tecnologiche – esperti di digita-
lizzazione. Tre competenze, tre mindset, tre cassette degli attrezzi che 
devono lavorare insieme e in modo intrecciato”.

GLI EFFETTI DEL PNRR SU ORGANIZZAZIONI  
E PUBBLICA AMMINISTRAZIONE
Questo ampio ventaglio di contributi offre quindi evidenza di come 
l’analisi organizzativa sia una forma di pensiero critico allena-
to a valutare la complessità delle situazioni sociali nel rispettivo 
concreto svolgimento, con particolare attenzione per i risvolti relazio-
nali e sociali dell’azione. In riferimento a politiche, strategie e piani, 
la cultura organizzativa è portata a vagliare criticamente gli aspetti 
dell’attuazione, delle fasi esecutive; ma non può essere ridotta a un 
ruolo ‘ancillare’ di semplice tecnica utile al Governo della fase a valle, 
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rispetto al momento dell’impostazione strategica, nell’ottica dell’in-
tendance suivra o del structure follows strategy.

Come Sviluppo&Organizzazione ha avuto modo di approfondire, 
dibattendo, nell’evento L’Organizzazione oltre la strategia già nel 2018 
e nel 2019, il rapporto ricorsivo tra questi due poli vede almeno tre 
momenti in cui l’organizzazione, con il suo mix di scienza, mestiere e 
arte è in grado di ispirare e fertilizzare una strategia e una pianifica-
zione: la comprensione della complessità sistemica che caratterizza 
i problemi da affrontare, l’individuazione dell’appropriatezza delle 
potenziali soluzioni e anche – come l’emergenza pandemica ha reso 
evidente – le attività legate ai grandi rischi di incidenti e catastrofi. 
Queste ultime comprendono tre diversi momenti: la prevenzione, 
l’intervento nel corso dell’emergenza e l’apprendimento successivo al 
manifestarsi degli eventi.

Una lettura del Pnrr attraverso il filtro del sapere organizzativo 
pone una domanda centrale, che costituisce una sorta di filo rosso 
che connette anche i diversi contributi raccolti in questo volume. 
Quali organizzazioni ci lascerà il Pnrr, quando la sua realizzazione 
sarà compiuta? Quali Pubbliche amministrazioni, in particolare, nei 
settori toccati dalle riforme? Ma anche quali imprese, per gli aspetti 
soprattutto della sostenibilità e della Green economy?

Sono domande che richiedono approfondimenti di maggiore por-
tata. In questa sede si possono richiamare alcuni spunti che emergono 
trasversalmente dalle letture del Pnrr operate dagli autori dei contri-
buti del Quaderno.

Un primo aspetto riguarda la progettualità sistemica, sostenuta da 
una visione d’insieme, dall’analisi delle tendenze in atto e dalla consape-
volezza delle storture ereditate dall’esperienza passata che è necessario 
correggere. Il Pnrr è una grande occasione per realizzare riforme strut-
turali difficilmente fattibili in tempi normali. Gli interventi di Varanini, 
Dioguardi e Lupi pongono il problema di operare una svolta incisiva 
nel senso di un cambiamento strutturale che investa il rapporto tra 
istituzioni e società; quelli di Celaschi e Mazzoleni chiamano in causa  
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la responsabilità dei soggetti imprenditoriali attivi nei settori più inve-
stiti dall’innovazione; ma è opportuno considerare in questa luce le 
analisi riferite ad alcune situazioni organizzative più specifiche. Così, 
Golzio e Troisi portano l’attenzione su un problema strutturale di fondo, 
il rapporto tra accentramento e decentramento di funzioni e responsa-
bilità. Ripensare il bilanciamento tra decentramento e accentramento è 
un aspetto cruciale che l’esperienza emergenziale della Sanità ha messo 
in rilievo, ma interessa tutti i grandi sistemi di servizi e interventi, come 
anche la scuola e la gestione del territorio e delle opere pubbliche, che 
attraversano i confini tra diverse amministrazioni, tra Stato, Regioni ed 
enti locali, anche tra specializzazioni e discipline diverse, tradizionali 
ed emergenti. Serve una riflessione e un’analisi attenta di esperienze, 
successi e fallimenti per orientare le scelte in questo campo, superan-
do opzioni troppo ideologiche, nel senso dell’autonomia di Regioni ed 
Enti locali, oppure al contrario in quello della centralizzazione statale. 
Servono interventi fondamentali di cambiamento del disegno com-
plessivo dello Stato e delle Autonomie territoriali che rendano possibile 
una sostanziale economia di risorse e nuovi assetti istituzionali e orga-
nizzativi a sostegno di politiche pubbliche innovative, combinando un 
intervento dall’alto, di disegno e progetto del sistema, con uno dal basso 
che consideri punti di vista e motivazioni degli attori diffusi.

La gestione dell’emergenza ha dato evidenza dell’importanza di 
intervenire sulle aree di interazione tra enti diversi, sulle sinergie 
possibili tra differenti amministrazioni, operando quindi per linee 
trasversali e orizzontali, oltre che quelle verticali all’interno di sin-
gole organizzazioni. Probabilmente è un tema troppo ampio per 
essere affrontato in un piano che fronteggia una crisi. Ma si rischia di 
perdere un’opportunità forse irripetibile. Come riprendere in questo 
senso anche i temi irrisolti dell’accorpamento dei piccoli Comuni, 
del ruolo di Province e Città metropolitane, degli Uffici territoriali del 
Governo, dopo che i disegni in materia del Governo Monti non hanno 
avuto esito e anche le deleghe della legge Madia del 2015 si sono in 
gran parte ‘insabbiate’?
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Un tema strettamente collegato alle riforme strutturali, sollevato da 
altri interventi, come quelli di Butera, Decastri e Buonocore riguarda 
l’importanza di un programma di Change management capace di coin-
volgere e motivare gli attori di base. Servono, quindi, la progettualità, 
il coordinamento e l’impulso centrali, come serve la partecipazione 
diffusa alla periferia. Le due cose non si oppongono, ma sono comple-
mentari. In ambiti definiti, per esempio in quello regionale, è possibile 
individuare centri di responsabilità per l’elaborazione e la conduzione 
di progetti di transizione, dotandoli di poteri decisionali e delle neces-
sarie risorse professionali e manageriali.

SERVE UNA DISCONTINUITÀ CULTURALE
Un’altra fondamentale linea di ragionamento illumina il percorso 
da compiere nel segno dell’apprendimento organizzativo. Un piano 
strategico che riguarda un intero Paese non funziona senza essere 
innervato da un processo dinamico di crescita e anche di discon-
tinuità sul piano culturale e cognitivo. Questo è messo in luce dai 
contributi di Cocozza, Boccalari, Torre, Cavasin e Fabbro, Cavenago 
e Martini che hanno insistito sulle competenze, a partire dal sistema 
dell’istruzione generale per arrivare alle politiche formative setto-
riali e aziendali. 

Gli studiosi italiani di organizzazione sono stati protagonisti 
nell’innovare la didattica, almeno da quando a metà degli Anni 80 il 
corrispondente settore scientifico-disciplinare ha trovato riconosci-
mento negli ordinamenti universitari. Molti di loro sono stati leader 
nei rispettivi atenei nella diffusione di metodi didattici attivi che 
hanno avvicinato le pratiche universitarie a quelle delle business 
school, finendo per contagiare anche insegnamenti con impostazio-
ni più tradizionali.

Questa prospettiva di discontinuità culturale assume particolare 
rilievo per affrontare uno dei temi cruciali del Pnrr, quello della tran-
sizione digitale, che può essere vista al tempo stesso come leva di 
cambiamento organizzativo, ma anche come oggetto da riconsiderare 
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in una nuova ottica, aperta, sistemica, interdisciplinare, non appiatti-
ta sulla sola dimensione tecnologica. Su questo punto, le osservazioni 
di Torre sull’integrazione delle competenze digitali in una solida 
dotazione di competenze di base, quali alfabetizzazione linguistica, 
matematica e logica, e quelle di Decastri e Buonocore sulla necessità 
di qualcosa di più intenso di una semplice collaborazione tra esperti 
del Diritto, dell’organizzazione e del digitale suonano come importanti 
avvertimenti di quanto le dinamiche di apprendimento siano condi-
zionanti rispetto ai risultati attesi dal Pnrr. 

Non basta riconoscere che l’applicazione estesa delle nuove 
tecnologie implica la “reingegnerizzazione” di tutti i servizi come 
risultante di una serie di processi intrecciati di progettazione, nego-
ziazione, comprensione, costruzione sociale, imprenditorialità 
istituzionale e leadership. Si devono invece riprendere anche in rela-
zione a questo tema le considerazioni di Solari sulla necessità di 
“fare scelte drastiche” in termini di allocazione di risorse e di poteri 
decisionali e di Celaschi sulla determinazione responsabile nello sce-
gliere la direzione verso la quale orientare gli sforzi di cambiamento. I 
modelli di riferimento per le politiche organizzative rivolte all’utilizzo 
della tecnologia digitale come fattore di trasformazione dei processi di 
lavoro, dei canali di comunicazione, delle modalità di coordinamento, 
della cultura amministrativa non possono funzionare senza un deciso 
sostegno nell’ambito delle strutture di autorità e di potere.

Gianfranco Rebora
Direttore di Sviluppo&Organizzazione
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