
La scienza organizzativa si è sviluppata intrecciandosi con la prassi 
manageriale e ha conosciuto una veloce evoluzione nel corso del 
Novecento. Ma per affrontare livelli di complessità ulteriori nell’apertura 
alle relazioni di rete e di fronte a soggettività debordanti si rende 
necessaria un’arte di organizzare che vada oltre la scienza, tragga 
ispirazione dalla creatività artistica e dalla dimensione estetica, e lavori a 
una costruzione sociale, di ricerca di senso e di significato in un contesto 
aperto e pluralista. Questo testo riprende le fila della teoria e la pratica 
dell’organizzazione, guardando al management del futuro.

“Di fronte al pluralismo degli ordini 
di valore, al groviglio socio-materiale 
di tessuti relazionali, al debordare di 
oggetti fisici e di risorse immateriali, 
all’onda montante di tecnologie che 
esaltano singolarità e soggettività dei 
comportamenti, le organizzazioni offrono 
uno spazio forse ancora abitabile tra 
l’esperienza individuale e i mille rumori di 
un universo interconnesso e caotico”.
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Un’era nuova sembra aprirsi 
in questi decenni, non priva 
di conseguenze anche per il 
management e l’organizzazio-
ne. La prospettiva è l’operare 
in uno spazio aperto, popola-
to da soggettività molteplici e 
conflittuali, con tutti i rischi e 
le opportunità connessi. In tale 
contesto, il management deve 
affacciarsi sul vuoto da riem-
pire di questa nuova cultura 
della rete, darle voce e farla 
emergere in modo costruttivo. 
Così, l’organizzazione si pone 
non solo come scienza, ma 
anche come arte, l’arte dell’or-
ganizzare, che sappia stimo-
lare il pensiero invece di sosti-
tuirlo, puntando su una nuova 
energia, anche comunicati-
va. Ripensare il management 
come arte significa arricchirne 
il linguaggio e aprirlo a fonti di 
ispirazione non convenziona-
li. Governare le organizzazioni 
nel rumore e nel caos, saper 
accettare, valorizzare la com-
plessità in cui siamo immersi. 
“La felicità organizzativa può 
assumere volti molteplici, per-
correndo percorsi che non si 
assomigliano affatto”. 

“Rumore, soggettività, 
performance. Queste 
tre parole qualificano 
meglio di altre i grandi 
eventi di rottura vissuti 
nei primi 20 anni del 
nuovo millennio”.
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L’arte di organizzare nel XXI secolo

Le izbe russe sono milioni, ma non possono  
essercene – e non ce ne sono – due perfettamente identiche.  
Ciò che è vivo non ha copie. Due persone, due arbusti di rosa canina, 
non possono essere uguali, è impensabile…   
E dove la violenza cerca di cancellare varietà e di!erenze,  
la vita si spegne

Vasilij Grossman, Vita e destino

La teoria e la pratica dell’organizzazione e del management nel cor-
so del Novecento hanno !nito per farsi condizionare dall’abbraccio 
mortale dell’economia che ha ridotto le persone a capitale umano.

Dopo i primi 20 anni del XXI secolo, il rumore dirompente 
degli eventi imprevisti, la soggettività debordante esaltata dalle 
tecnologie, l’impatto spettacolare di performance non riducibili al 
quanti!cabile producono uno scenario di"erente.

Il management del futuro ha bisogno di fare propria l’arte di 
organizzare: oltre la stanca ripetizione di pratiche di umanesimo 
aziendale che risalgono all’Ottocento; oltre le suggestioni di un’im-
prenditoria digitale ove ‘le stesse cose ritornano’; oltre un’idea di so-
stenibilità imperniata su requisiti formali; oltre il cieco a.damento 
a leader destinati a rivelarsi ‘senza qualità’.
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Governare le organizzazioni nel rumore e nel caos

L’arte di organizzare si alimenta di sensibilità estetica, ma di.da 
di visioni ideali e di uno storytelling mono-tonico; guarda le cose 
dal basso e si colloca in ‘terre di mezzo’ tra individuo e società; 
coltiva il pluralismo e non aderisce a ordini di valore prede!niti; 
ricerca l’originalità e non replica modelli, per quanto virtuosi.

Ma chi se non Ulisse? Quale migliore illustrazione della perfor-
mance in presenza di rumore e di soggettività incontrollate della 
scena dalla potenza ineguagliabile che lo vede volontariamente le-
gato all’albero della nave per ascoltare il canto misterioso, ambiguo 
e intrigante delle Sirene? Quale altro personaggio attuale, storico o 
del mito, rappresenta meglio di lui la capacità di adattarsi a qual-
siasi situazione, di mostrare un volto illuminato da luci sempre di-
verse? Di orientarsi nel vortice che investe ragionamento, decisione 
e azione in un contesto caotico come quello che stiamo vivendo?

Di fronte al pluralismo degli ordini di valore, al groviglio socio-
materiale di tessuti relazionali, al debordare di oggetti !sici e di 
risorse immateriali, all’onda montante di tecnologie che esaltano 
singolarità e soggettività dei comportamenti, le organizzazioni of-
frono uno spazio forse ancora abitabile, una sorta di Itaca, come 
‘terra di mezzo’ tra l’esperienza individuale e i mille rumori di un 
universo interconnesso e caotico.

Nel corso dei decenni, questo fenomeno dell’organizzazione, 
centrale per l’assetto economico e sociale, ha attraversato una velo-
ce evoluzione sulla spinta anche di eventi traumatici e di correnti 
potenti di trasformazione, come le due Guerre mondiali, la Grande 
crisi del ’29, la Guerra fredda e poi la ‘caduta del muro’, la globaliz-
zazione dei mercati, l’avvento delle tecnologie digitali e di Internet.

Ma ora, alla svolta del secolo, nuovi e radicali impulsi modi!-
cano profondamente struttura e dinamiche di quegli ecosistemi di 
organizzazioni che costituiscono l’attuale società.
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Prefazione

Per andare davvero oltre occorre vagliare e attualizzare l’eredità 
delle scienze sociali del Novecento, valutare criticamente le visio-
ni utopiche e distopiche dell’organizzazione, individuare i temi 
critici da a"rontare in chiave progettuale e in proiezione futura, a 
cominciare dal lavoro.

Accentramento e decentramento decisionale, autonomia e 
centralizzazione nei sistemi istituzionali, controllo organizzativo, 
sociomaterialità, metriche di performance, funzione irrisolta del-
la leadership sono i nodi critici posti all’attenzione, il materiale 
essenziale per l’arte emergente dell’organizzare.

Le imprese grandi e piccole, le istituzioni e amministrazioni, 
gli organismi associativi e sociali hanno un ruolo fondamentale 
e insostituibile per realizzare gli scopi delle persone, per dare ri-
sposte alle rispettive esigenze vitali, per sviluppare il potenziale 
produttivo e creativo del lavoro, anche per dare sostanza a una 
prospettiva umanistica.

Per conseguire questi risultati è importante trovare coesione 
intorno a !ni e obiettivi condivisi. Tuttavia, in quanto costrutti 
umani e sociali, le organizzazioni non possono contare su un saldo 
fondamento ontologico per le proprie !nalità, che dipendono uni-
camente dalle scelte dei soggetti implicati e si pongono quindi sul 
piano dell’esperienza esistenziale che non può essere oggettivata.

È il governo di questo paradosso la grande s!da che il XXI 
secolo pone all’arte di organizzare: come sviluppare un discorso 
intersoggettivo su intenti e !nalità delle organizzazioni che possa 
rivelarsi condiviso con ragionevole stabilità in un contesto che 
vede la soggettività in inarrestabile espansione?
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