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Prefazione

Negli ultimi vent’anni, l’economia mondiale ha subito un muta-
mento profondo. L’implosione del sistema economico e politico so-
vietico ha aperto all’economia di mercato spazi che prima di allora le
erano preclusi, dando avvio alla cosiddetta “globalizzazione”. Non
solo i Paesi avanzati hanno tratto grande beneficio dall’incremento
dei movimenti mondiali di merci, servizi e conoscenze: anche a eco-
nomie partite con un iniziale ritardo di sviluppo, la progressiva inte-
grazione nei flussi internazionali degli scambi ha contribuito ad assi-
curare importanti vantaggi.

Nella nuova economia globale, il sapere e la capacità innovativa
si sono imposti come l’area di concorrenzialità più avanzata per mas-
simizzare il volume d’affari e i profitti: l’uomo è assurto a fattore de-
cisivo della produzione, sostituendosi in quel ruolo fondamentale che
in precedenza era attribuito alla terra e al capitale. La valorizzazione
del capitale umano è divenuta, di conseguenza, un’attività centrale
per le imprese, in grado di produrre benefici sotto il profilo sia della
qualità della vita che della competitività, “nella duplice valenza stra-
tegica”, scrive Sansone, “di sviluppo delle potenzialità di ogni sin-
gola persona e insieme della partecipazione complessiva della perso-
na al progresso e crescita della società”.

Il leader riveste, in questo contesto, un ruolo cruciale: è suo il
compito di sollecitare, stimolare, indirizzare l’attività dei propri col-
laboratori, al fine di progredire insieme verso obiettivi comuni. Lavo-
rare insieme per uno scopo condiviso: è questa – secondo Sansone –
l’essenza del nuovo modello di cultura organizzativa, in cui sono la
fiducia, la comprensione reciproca, i valori comuni e le relazioni tra
le persone a rendere possibile il successo di un’azienda.
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Ma come si misura il successo dell’impresa? La crisi che ha inve-
stito l’economia mondiale a partire dal 2008 ha messo chiaramente in
luce i limiti di una logica capitalistica che incalza le imprese in modo
parossistico, esigendo profitti e misurando i risultati in tempi sempre
più brevi, spesso incompatibili con il perseguimento di obiettivi di
sviluppo di lungo periodo.

Per correggere questa impostazione, le regole non bastano: è ne-
cessario un cambiamento profondo nella coscienza dei manager e
degli amministratori. È vero che la libertà d’iniziativa economica ap-
partiene ai diritti inviolabili della persona, ma il suo primato non può
essere assoluto: occorre che chi regge le sorti dell’impresa – pur
nell’esercizio delle libertà e dei diritti che gli competono – avverta
anche la responsabilità di essere membro e protagonista dell’econo-
mia e della comunità civile.

Il punto merita un chiarimento. Attribuire rilevanza alla pluralità
degli interessi coinvolti nell’attività d’impresa non significa affatto
metterne in discussione la natura privata e imprenditoriale, indiriz-
zata prioritariamente alla ricerca del profitto. Significa invece ricono-
scere che ai manager e agli amministratori compete una speciale re-
sponsabilità: quella di far crescere intorno a sé un’economia sosteni-
bile. È in questa capacità di coniugare la realizzazione degli obiettivi
particolari di massimizzazione dei profitti con la tutela dei più gene-
rali interessi dell’economia e della società civile che si misura il vero
successo dell’impresa.

Parlare di leadership responsabile non significa allora limitarsi a
un generico richiamo all’etica, alla trasparenza e alla correttezza
nelle scelte gestionali.

Il leader responsabile è in grado di dar voce alle molteplici esi-
genze delle parti coinvolte nella vita dell’impresa, per renderla non
solo profittevole, ma “di successo” nel senso più proprio di cui in
precedenza si discuteva. È capace di prendersi cura delle persone, ve-
ra e propria sorgente dei vantaggi competitivi dell’azienda. Come
scrive Sansone, nei confronti dei propri collaboratori il leader re-
sponsabile è “un po’ comandante, un po’ coach, un po’ counselor […]
un po’ mentore […] un po’ visionario, nel senso di avere una chiara
vision futura dell’organizzazione verso la quale condurre la sua
squadra, con determinazione e umanità”.
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È possibile che in questa visione della leadership d’impresa, che
non rinnega il mercato ma è capace di attenzione agli interessi gene-
rali, sia presente una certa dose di utopia: è però anche la questione
nevralgica su cui si gioca il destino del capitalismo contemporaneo.

Milano, 3 Novembre 2013

Giovanni Bazoli
Presidente del Consiglio di Sorveglianza

Intesa Sanpaolo S.p.A.
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Introduzione

In questo brillante volume, Francesco Sansone presenta la peda-
gogia per sviluppare la “leadership responsabile” per incrementare le
performance personali e professionali in un mondo che diventa sem-
pre più globalizzato, tecnologico, in rapida evoluzione. Il volume è
più che un manuale per incrementare l’efficenza produttiva e la capa-
cità di innovazione dell’impresa, ma ha l’orizzonte più vasto di svi-
luppare la leadership in tutti i suoi aspetti: etici, sociali, ed economici
per la gestione efficace del cambiamento e miglioramento indivi-
duale e organizzativo continuo.

La leadership responsabile è cruciale per affrontare un’economia
e società che sono oggi al centro di una rivoluzione paragonabile alla
Rivoluzione Industriale sia per quanto riguarda le dimensioni sia per
quanto concerne le conseguenze che essa ha e avrà ancora di più sul-
l’economia mondiale, nel contesto di un nuovo Rinascimento Tran-
saltantico. La rivoluzione attuale è costituita da quattro fattori: la
globalizzazione dei mercati, la diffusione della tecnologia informati-
ca, lo smantellamento delle tradizionali gerarchie manageriali, e la
creazione di una nuova information economy che basa la creazione di
valore sul sapere e sulle comunicazioni piuttosto che, come accadeva
in passato, sulle risorse naturali e sul lavoro fisico. In un mondo ca-
retterizzato da tanta complessità e incertezza il modello di leadership
responsabile proposto mette l’Uomo al centro per “continue azioni di
reeengineering personali e organizzative” per incrementare l’effi-
cenza dell’impresa e del lavoro.

In questo contesto, il leader dell’economia del XXI secolo deve
possedere una profonda conoscenza delle questioni globali e degli
aspetti etici relativi alle sue scelte di business; deve essere ben do-
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cumentato e abile a gestire sistemi e tecnologie informatiche anche
complesse; deve, inoltre, essere in grado di sintetizzare le informa-
zioni piuttosto che semplicemente analizzarle; deve essere infine
abile e forte nella gestione dei rapporti interpersonali, e deve posse-
dere un pensiero flessibile per essere: un capo, un visionario, uno
stratega, un architetto, un coordinatore, e uno scopritore di talenti,
capace di comunicare efficientemente; tutti aspetti che Francesco in-
dica chiaramente come sviluppare e utilizzare.

New York, 29 novembre 2013
Dominick Salvatore

Professore ordinario in economia,
direttore del Dottorato

e Preside della Facoltà di Economia
della Fordham University of New York City
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1 Essere leader
nell’economia digitale

Le due più grandi invenzioni della mente umana
sono la scrittura e il denaro: il linguaggio comune
del sapere e il linguaggio comune del valore.

Honoré Gabriel Riqueti de Mirabeau

1. Le nuove regole nella digital economy

La competitività internazionale delle imprese nell’epoca della
globalizzazione dei mercati trova il suo fulcro nel ruolo svolto dal
capitale umano nell’organizzazione manageriale della nuova econo-
mia nell’era della conoscenza.

Già agli inizi degli anni Novanta Giovanni Paolo II nella sua enci-
clica Centesimus Annus (par. 32) affermava: “Se un tempo il fattore de-
cisivo della produzione era la terra e più tardi il capitale, inteso come
massa di macchinari e di beni strumentali, oggi il fattore decisivo è
sempre più l’uomo stesso, e cioè la sua capacità di conoscenza che viene
in luce mediante il sapere scientifico, la sua capacità si organizzazione
solidale, la sua capacità di intuire e soddisfare il bisogno dell’altro”.

È particolarmente importante e urgente pertanto comprendere le
ragioni fondamentali che hanno definito ed attuato il passaggio dal-
l’economia della conoscenza all’attuale economia digitale. Negli ul-
timi anni abbiamo rapidamente vissuto il passaggio dall’economia
della società industriale avanzata (detta Knowledge based economy),
nella quale la conoscenza innovativa veniva inclusa e quindi nascosta
entro lo sviluppo tecnologico basato sull’automazione della produ-
zione, alla cosidetta Knowledge driven new economy, la cui dinami-
cità dipendeva sostanzialmente dalla diffusione e condivisione delle
conoscenze e dalle loro utilizzazione manageriale per lo sviluppo
della globalizzazione dei mercati, per mezzo dell’elaborazione co-
gnitiva delle tecnologie di informazione interattiva (internet) orga-
nizzata in “intranet” (per il Business To Business) ed “extranet” (per
il Business To Consumer), verso l’attuale digital economy dove è
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piuttosto fondamentale anticipare le tendenze, innovare per crescere
ed essere agili per tenere il passo con il ritmo del cambiamento per
essere competitivi nell’era del “tutto connesso”, attraverso gli stru-
menti del pensiero flessibile e leadership responsabile.

I nuovi mezzi di comunicazione permettono infatti di distribuire e
condividere connettivamente conoscenza tra imprese ed enti pubblici
e privati, entro una struttura informativa e cognitiva correlata in net-
works di partenariato di impresa, nell’ambito dei quali si sviluppano
gradi di elevata complessità e di ampia velocità di trasformazione
dell’organizzazione delle conoscenze.

Quanto sopra incide fortemente sulla capacità dello sviluppo delle
imprese, le quali – per non subire la concorrenza nel settore della rapi-
da crescita del sapere sull’economia dei sistemi di evoluzione dei mer-
cati – debbono imparare ad aggregare in forma di network telematico i
loro affari (e-business), per poter agire in un ambiente dove l’infor-
mazione e la conoscenza, costituiscono l’area di concorrenzialità più
avanzata per ottenere nuove possibilità di massimizzazione dei profitti
e della competitività nel quadro dell’economia globale.

In questo contesto, si colloca in maniera molto funzionale un
nuovo modello di cultura organizzativa che sta emergendo soprat-
tutto nelle aziende cosidette “familiari” e mi riferisco all’“Organi-
zational Humanizing Culture”, così come la definisce Domènec Melè
dell’Università di Navarra, che tende a favorire la condivisione e a
sviluppare la capacità delle persone di lavorare insieme per uno sco-
po comune. La fiducia, la comprensione reciproca, i valori condivisi
e i comportamenti che legano tra loro le persone rendono possibili la
cooperazione e il successo aziendale.

Melè ricorda, riprendendo anche altri autori, che:

Oggi, siamo di fronte a una crescente evidenza di come la cultura orga-
nizzativa sia un fattore chiave nel determinare le performance attraverso il
comportamento dei collaboratori e il sistema decisionale, e ciò particolar-
mente vero quando la cultura è forte […]. La sociologia studia quali siano le
differenti culture, ma ciò che è rilevante da un punto di vista etico è il fatto
che alla base di ogni cultura organizzativa c’è di fatto un’ethos, o uno spirito
caratteristico o ancora degli atteggiamenti condivisi da coloro che sono coin-
volti in una specifica organizzazione o corporazione: questo fondamento può
promuovere e incrementare comportamenti etici o, al contrario, renderli diffi-
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cili. Negli ultimi anni svariati autori hanno chiarito che l’etica è una parte in-
tegrante della cultura organizzativa o aziendale, mostrando come la cultura
organizzativa abbia una forte influenza sui comportamenti etici dei dipen-
denti […]. D’altra parte, l’etica è strettamente correlata al carattere sviluppato
attraverso azioni libere e razionali. Questo è il senso dell’etica radicata nella
tradizione aristotelica che considera appunto l’etica come la guida per la rea-
lizzazione della pienezza umana e l’eccellenza della persona1.

Melè propone quattro caratteristiche basilari per questa organiz-
zazione umanizzante:

• riconoscimento della persona nella sua dignità, nei suoi diritti,
nella sua unicità, nella sua sociability e nella capacità di crescita
personale;

• rispetto per la persona e suoi diritti umani;
• care e servizio verso le persone intorno a noi;
• guida che privilegi il bene comune rispetto agli interessi parti-

colari.

Inoltre, Rosabeth Moss Kanter, che presiede l’Advanced Lea-
dership Initiative dell’Università di Havard indica le caratteristiche
che un’impresa oggi deve avere per essere competitiva: fast, flexible,
focused e friendly.

• Veloce: capace di comprimere il tempo che è sempre più un
fattore critico di successo, infatti i mercati tendono a premiare
non la dimensione ma la velocità.

• Flessibile: in grado di adattarsi costantemente alla mutevolezza
dell’ambiente esterno.

• Focalizzata: orientata quindi a concentrarsi sulle grandi priorità
e sugli ambiti critici di efficacia, evitando ogni tipo di dispersione,
iniziando proprio dalla focalizzazione sul core business e com-
petenze distintive.

• Amichevole: ovvero capace di relazionarsi sia all’interno, sia al-
l’esterno in modo ottimale, prestando costantemente attenzione

1 D. Melé (2003), “Organizational Humanizing Cultures: Do they Generate Social Ca-
pital?”, Journal of Business Ethics, n. 45, pp. 3-14.
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