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L'eredita culturale di

Federico Butera
Otto domande sul futuro della socio-tecnica

10.3280/for2026-0020a23603

Luigi De Bernardis

a “comunita pro-
fessionale” co-
struita da Federi-
co Butera non si &
estinta con i cambiamenti
societari e le acquisizioni
che si sono succedute nel
tempo!. Possiamo dire che,
sia pure in forma sparsa,
essa permea le aziende e
le amministrazioni del Pa-

ese grazie alle esperien-
ze dei suoi allievi che con-
servano un forte “senso
del NOI”. In questo artico-
lo abbiamo rivolto loro al-
cune domande tese a capi-
re quali aspetti degli stru-
menti e approcci socio-tec-
nicisono attuali, sia pure a
volte con nomi diversi.

I1 job design
socio-tecnico e
ancora attuale
ai tempi dell’AI?
L’abbiamo chies-
to a Roberta
Morici?

Ho lavorato con Federico
Butera e sono stata la sua
compagna di vita per 25

anni, affrontando le sfide
professionali e intellettua-
li come parte integrante
della nostra coppia.

La societa di consulenza
Butera e Partners, I'Istitu-
to RSO, poi trasformato in
Fondazione Irso, sono stati
un bacino di sviluppo pro-
fessionale e una fonte di
insegnamenti preziosa per

1 Nata come IRSO, poi RSO, poi Butera e Partners, poi Tesi.
2 Head of Education Service, Cefriel-Politecnico di Milano.
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Butera: una vita professionale dedicata alle organizzazioni

Federico Butera (Milano, 9/1/1940 — Milano, 10/2/2025) & stato un sociologo italiano. Studioso di organizzazione
e architetto di organizzazioni complesse, contribui al superamento dei modelli burocratici di organizzazione e
delle forme taylor-fordiste del lavoro. Dal 2015 al 2025 fu Professore Emerito di Sociologia dell’organizzazione e
Scienze dell’Organizzazione, essendo stato Ordinario presso I’Universita degli Studi di Milano-Bicocca e prima
all’'Universita degli Studi di Roma “La Sapienza”. Dal 1999 fino alla sua morte diresse la rivista Studi Organizzativi.
Dopolalaurea in giurisprudenza si preparo per il concorso della magistratura. Due mesi prima del concorso, tut-
tavia, accetto nell’'ottobre del 1962 un’offerta dilavoro della Olivetti, con 'idea di imparare cosa fosse un’impresa
produttiva onesta e di tornare dopo sei mesi in Sicilia a contribuire a sviluppare imprese e lavoro.

Visse perisuccessivi 13 anni a Ivrea lavorando alla direzione del personale con Nicola Tufarelli, Paolo Volponi e
Giancarlo Lunati. Inizio lavorando per sei mesi come operaio alla catena di montaggio e alle officine, dichiarando
diverse volte negli anni successivi come questa fosse stata 'esperienza che maggiormente influenzo il suo percorso
professionale. Quando Volponilo mise a capo dell’Ufficio Ricerca e Selezione Laureatiincontro in tutta Italia 10.000
neolaureati e persone con esperienza e ne assunse 440. A seguito del trasferimento di Luciano Gallino, nel 1969
gli venne chiesto di sostituirlo come Direttore del Servizio di Ricerche Sociologiche e Studi sull’Organizzazione.
Nel 1973 sidimise dalla Olivetti e nel 1974 fondo a Milano I’Istituto di Ricerca Intervento sui Sistemi Organizzativi:
prima Istituto RSO, poi Istituto Irso, infine Fondazione Irso. Adotto il metodo della ricerca-intervento. Dall’Istituto
nacquero societa di consulenza (RSO spa, Main, Butera e Partners e altre) e Istituti Universitari. Fu autore di oltre
36 monografie e di oltre 200 saggi pubblicati in Italia e all’estero. Nell’arco di oltre 50 anni di attivita scientifica
e professionale “firmd” alcuni progetti che contribuirono ad innovare i modelli organizzativi di imprese e PA.

me e per tantissime perso-
ne. In 50 anni di attivita,
Federico ha pubblicato stu-
di e realizzato progetti su
unaampia gamma di temi,
dalui stesso riassuntinella
sua “biografia scientifica e
professionale” Organizza-
zione e Societa (Marsilio,
2022):

* ilsuperamento del taylor
fordismo;

* laricerca intervento e il
change management;

¢ ilmodello organico dior-
ganizzazione, il joint de-
sign di organizzazione,
tecnologia e lavoro;

¢ iruoli aperti e le profes-
sioni a banda larga;

* I'impresa rete e le reti di
impresa;

* I'Italian way of doing in-

dustry per lo sviluppo
del Sistema produttivo
italiano;

e il cambiamento e l’in-
novazione della Pubbli-
ca Amministrazione, in
particolare della scuola,
della formazione profes-
sionale e della giustizia;

Rispetto a questa immen-
sa eredita intellettuale,
voglio focalizzare la mia
riflessione sul tema del-
la professionalizzazione
e della progettazione del-
la professionalita, o anche
job design.

11 pensiero di Federico sul
tema della professiona-
lizzazione si sviluppa sin
dall’inizio della sua attivi-
ta, con il volume

La divisione del lavoro in
fabbrica del 1980, in cui

criticava pesantemente i
concetti di mansione e po-
sizione. Nei lavori che se-
guirono, veniva dava evi-
denza dell’emergere di
nuovi mestieri e professio-
ni dotati di ambiti di auto-
nomia e venivano propo-
sti al posto delle mansio-
ni i concetti di ruolo agito
(ossia il “copione” che vie-
ne agito dalle persone) e di
professione a banda larga.
Questi concetti nascevano
per estendere la nozione
di professione dalle pro-
fessioni liberali alle pro-
fessioni nelle organizza-
zioni, adottando questo co-
me uno dei segni piu signi-
ficativi del superamento
del taylor-fordismo, ossia
la fine del “lavoro in fran-
tumi”. La progettazione del
lavoro dei tecnici e dei pro-

fessional verso “nuove pro-
fessioni aziendali” e la cre-
azione disistemi professio-
nali innovativi e stata poi
una costante di molti pro-
getti, ad esempio in Tele-
com Italia, Enel, IBM, Fin-
siel, e altre. Federico ha
definito una professione
non solo come un mestie-
re, ma come un servizio,
una comunita, e una par-
te viva dell’identita per-
sonale. Diceva che ‘il vero
luogo dilavoro & dentro di
noi’, il “workplace within”
originariamente definito
da Hirschhorn, un concet-
to spinto fino alla “Profes-
sionalization of Everyone”
che Wilensky aveva teo-
rizzato nel 1964 e che Fe-
derico propone come pos-
sibile modalita di sviluppo
di tutti coloro che operano



nelle organizzazioni.
Questo tema della proget-
tazione della professio-
nalitd e oggi nuovamente
molto rilevante, in un con-
testo in cui I’Al & entrata
nel lavoro di tutti.

Si tratta di una tecnologia
radicalmente diversa dalle
precedenti: i software tra-
dizionali che tipicamente
le aziende adottano vengo-
no imposti e diventano la
guida, o talvolta purtrop-
po la gabbia, del processo
di lavoro. L’AI generativa
invece non € una tecnolo-
gia che ci impone come la-
vorare, al contrario ci puo
supportare a fare meglio
quello che sappiamo fare
bene, oppure aiutarci a fa-
re quello che non sappia-
mo fare bene.

L’approccio socio-tecnico e
quindiparticolarmente at-
tuale: 'adozione dell’Al ha
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senso non partendo dallo
strumento, ma partendo
dal processo, dalle attivi-
ta, dalle varianze come le
chiama Federico, allo sco-
po di potenziare e arric-
chireillavoro. Il vero pote-
re dell’AI non é la tecnolo-
gia, ma il potere di ciascu-
no di noi di analizzare il
lavoro eridisegnarlo, ossia
di fare job design o redesi-
gn. LAl ci fornisce una oc-
casione straordinaria per
realizzare la professiona-
lizzazione di tutti: proprio
come un medico, un avvo-
cato, quelli che chiamava-
mo le professioni ordinisti-
che riescono a dare forma
al proprio lavoro usandola
tecnologia per servire me-
glio il proprio cliente, col-
lega, utente, oggi tutti pos-
sono sfruttare questa tec-
nologia per diventare dei
professionisti migliori.

10

La sfida che si pone davan-
ti a noi é: possiamo inse-
gnare alle persone a fare
non “AI adoption”, ma job
design? Possiamo insegna-
re ad analizzare il proprio
lavoro, scomporlo nei suoi
compiti, capire quali atti-
vita possono essere arric-
chite, rese piu professio-
nali, delegate all’Al o in-
novate? E tutto questo non
per ridurre il valore uma-
no, ma al contrario per au-
mentare la professionalita
di ciascuno e ridisegnare
ruoli che abbiano piu sen-
S0, autonomia e impatto.
Cosi come ieri il job design
socio-tecnico aveva l’obiet-
tivo di superare il lavoro
frammentato e alienante,
dando autonomia, senso e
responsabilita alle perso-
ne, oggi con I’AI il job desi-
gn si deve focalizzare sul-
la progettazione di lavori
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in cuila persona resti pro-
tagonista, arricchendo le
proprie capacita attraver-
so decisioni complesse, in-
terpretazione dei dati, scel-
te etiche, e cosi via.

L’AI, come un tempo le
macchine industriali, puo
ridurre i ruoli a compiti
marginali e di supervisio-
ne, oppure puo arricchir-
li. La differenza la fa il job
design socio-tecnico, ossia
la progettazione integrata
di tecnologia e professio-
nalita.

Per chi come me si occupa
di formazione, la respon-
sabilita quindi & non tanto
“insegnare ad usare I'AI”,
ma abilitare le persone a
ripensare il proprio lavoro
attraverso 'Al. E aggiungo:
dare alle persone non solo
la capacita, ma anche il co-
raggio di farlo.

Perché ripensare il pro-



prio lavoro non & neutra-
le: significa mettere in di-
scussione abitudini, ruo-
li, gerarchie. Significa di-
re “questa attivita posso
farla diversamente, que-
sta posso delegarla all’Al,
questa la voglio arricchire
o innovare”. Serve compe-
tenza, ma anche legittima-
zione organizzativa e fidu-
cia, un contesto sicuro per
esprimere la liberta e il
coraggio di ridisegnare il
proprio lavoro.

Questa é una parte dell’e-
redita di Federico, che ha
sempre visto l’approccio
socio-tecnico non come
una teoria ma come un mo-
dodidare dignita e qualita
al lavoro. E questa eredita
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che io, come professioni-
sta della formazione, vo-
glio raccogliere, rilancia-
re e portare avanti.

E possibile intro-
durre la tecnolo-
gia dal basso?
L’abbiamo
chiesto a Mina
Distratis?®

In questo momento storico
di forti cambiamentiin cui
il mercato chiede velocita
e adattabilita continua e
fondamentale introdur-
re la tecnologia adottando
un approccio integrato che
combini dimensione tec-
nologica, organizzativa e
sociale in una visione uni-
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taria e preveda la parteci-
pazione di diverse figure,
utilizzatori compresi, in
ottica di co-progettazione.
Il rischio, altrimenti, é di
introdurre tecnologie “so-
pra” organizzazionichere-
stano invariate, generando
attriti, inefficienze e resi-
stenze. L’applicazione di
un approccio integrato fa-
vorisce la nascita dal basso
di nuove e piu efficaci pra-
tiche di lavoro nelle quali
ilavoratori si riconoscono,
ne apprezzano le potenzia-
lita, ne diventano utilizza-
tori e promotori.

Seguendo lapproccio “ri-
cerca-intervento”, di cui
Butera € uno dei maggio-
ri esponenti, il coinvolgi-
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mento di diversi attori fin
dalle prime fasi di proget-
tazione & fondamentale.
La co-costruzione diventa
quindi un metodo proget-
tuale fondato sul dialogo,
sull’osservazione/ascolto,
sulla rielaborazione e pro-
posta condivisa.

Il risultato perseguibile
con questo tipo di approc-
cio € una organizzazione
in grado di apprendere ed
evolvere. Il focus quindi
viene spostato da “introdu-
ciamo nuove tecnologie” a
“co-costruiamo nuovi mo-
didilavorare”. E questo, in
estrema sintesi, vuol dire
lavorare con gruppi inter-
disciplinari che coinvol-
gono gli utilizzatori finali,

3 Professional Certified Coach, Design Thinking Facilitator, Sociologa delle organizzazioni.
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valorizzare il contributo
dei “portatori di pratica”,
integrare obiettivi di per-
formance con obiettivi di
qualita del lavoro e simu-
lare i nuovi modi di lavo-
rare attraverso prototipi
e scenari. La diversita dei
punti di vista genera pen-
siero sistemico, aiuta l’or-
ganizzazione a sviluppa-
re una comprensione piu
profonda dei problemi e a
individuare soluzioni piu
efficaci e durature. L'in-
troduzione di nuove tec-
nologie che realmente af-
fianchi e supporti le atti-
vita quotidiane in ottica
evolutiva richiede un per-
corso che possiamo orga-
nizzare intorno a questi
quattro punti:

- ascoltare la realta lavo-

rativa nel quotidiano;

- conoscere le potenzialita
della tecnologia;

- prototipare scenari d’u-
S0;

- Formare all’uso creando
momenti “Play-Do”.

Prima di parlare di pro-
cessi, strumenti o scenari
dilavoro, occorre mettersi
in ascolto attraverso inter-
viste, momenti informali,
osservazioni. Non per stu-
diare le persone, ma per
essere accompagnati nel-
la realta lavorativa quoti-
diana. Questa fase immer-
siva permette di costruire
una consapevolezza con-
divisa su come il lavoro e
i flussi di comunicazione
si verificano evidenzian-
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do gli strumenti utilizza-
ti, le pratiche informali
che spesso compensano i
limiti dei processi ufficia-
li, le soluzioni di emergen-
za nate nel tempo, le abitu-
dini personali e di gruppo
che fanno la differenzatra
cio che funziona e cid che
invece si blocca, i flussi di
lavoro quotidiani e le inte-
razioni tra ruoli e funzio-
ni ed i meccanismi di mi-
cro-decisione che guidano
loperativita. Come risul-
tato tangibile della co-co-
struzione si ottiene la crea-
zione di idee su come com-
binare le tecnologie messe
a disposizione dall’azien-
da per migliorare l'attivita
quotidiana e migliorare la
comunicazione /collabora-
zione ponendo contempo-
raneamente attenzione al
benessere della persona.
Diventa evidente che la di-
gitalizzazione non arriva
“dall’alto”, ma prende for-
ma dalle mani di chi il la-
voro lo conosce dall’inter-
no. L’applicazione pratica
degli scenari in situazio-
ni reali ha come risultato,
in ottica iterativa, la crea-
zione di best practice facil-
mente utilizzabili e conte-
stualizzate. Sono gli sce-
nari, espressi sotto forma
di best practice, a diventa-
re loggetto di formazioni
specifiche per tutta la po-
polazione aziendale: non
ci si “forma sul tool” ma su
“storie operative”.

Ogni scenario diventa
un’occasione per creare
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consapevolezza e speri-
mentare le tecnologie in
contesti quotidiani, con-
creti, immediatamente ri-
conoscibili. Non si tratta
solo di far funzionare la
tecnologia, ma di creare
consapevolezza per poter-
la adottare in modo signi-
ficativo, duraturo e parte-
cipato. Il risultato di que-
sto approccio & duplice: da
un alto promuove la crea-
zione di una soluzione fun-
zionante (perisingoli e per
igruppi), dall’altro aumen-
ta il senso di ownership ri-
ducendo la resistenza al
cambiamento (il cambia-
mento non & subito, ma
co-costruito).

Il cambiamento ha quin-
dila possibilita di manife-
starsi contemporaneamen-
te su tre livelli: individua-
le, di gruppo, aziendale.

Il cambiamento, in questa
impostazione “dal basso”,
diventa parte integrante
della vita organizzativa.

Passando

all’ “Agile”:

ha una matrice
nella socio-tecni-

ca? L’abbiamo
chiesto alla Dot-
toressa Gaetana
Ragusa*

Negli anni in cui sono stata
Agile Coach ho appreso e

implementato framework
metodologici e organizza-
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tivi assimilabili ai modelli
teorici che Federico ha pro-
posto, i quali hanno tutti
nella socio-tecnica la loro
radice. In particolare, ho
rintracciato evidenti analo-
gie con il Modello delle 4C,
in cui Butera ha espresso
una visione straordinaria-
mente moderna dell’orga-
nizzazione, che supera la
logica gerarchica del lavo-
ro per proporre una cul-
tura basata sulla fiducia,
sull’apprendimento e sulla
responsabilita diffusa.

La filosofia Agile e i modelli
sottostanti (Scrum, kanban,
SAFe, Management 3.0 per
citarne solo alcuni) si ispi-
rano a strutture leggere,
multidisciplinari e collabo-
rative che puntano a crea-
re valore in modo rapido
e continuo. Le 4C fanno lo
stesso.

La prima C é la Coopera-
zione intrinseca, cioée la
capacita di lavorare insie-
me su obiettivi comuni, con
regole in parte definite dai
membri stessi dell’organiz-
zazione e con una “parteci-
pazione diretta nel definire
perché, dove, come, cosa é
necessario per realizzare
gli obiettivi”. In Agile que-
sto si traduce nel concetto
di leadership distribuita.
In particolare, ho lavorato
con team Scrum, provan-
do a “demolire” la rigidita
della struttura gerarchica
e proponendo uno stile di
auto-organizzazione, in cui
ognuno contribuisce al ri-
sultato, e dove ruoli diver-

4 Responsabile Recruitment & mobility, BNL BNP Paribas.
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1o Do

si — Product Owner, Scrum
Master, Development Team
- collaborano per massi-
mizzare il valore. Tutti gli
attori incarnano un siste-
ma di leadership multipla
e interdipendente, in cui la
responsabilita e condivisa e
il trust reciproco é la con-
dizione per funzionare. La
cooperazione, come nel mo-
dello di Butera, nasce dalla
fiducia, non dal controllo.

La seconda C, la Comuni-
cazione estesa, descrive
un flusso di informazioni a
due vie, aperto, accessibile
e significativo. Questo deve
poggiare su “competenze,
orientamento, meccanismi
sociali per rendere aperta
e significativa la comunica-
zione” e, aggiunge Federico,
“aumentare il sensemaking

In Progress
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condiviso nel vedere obiet-
tivi, processi e risultati”.
Anche questo e il cuore
dei metodi agili. Una delle
maggiori sfide come Agile
Coach é stata abituare i te-
am a organizzare costante-
mente momenti ricorrenti
di condivisione, dialogo e
riflessione sulle attivita (in
Scrum detti eventi). Silegge
nella guida Scrum “Questi
eventi sono specificamente
progettati per apportare la
trasparenza richiesta. La
mancata messa in opera di
qualsiasi evento come pre-
scritto comporta la perdita
di opportunita di ispezione e
adattamento”. Daily Scrum,
Sprint Review e soprattutto
le Retrospective nella mia
esperienza hanno nel lungo
periodo il valore di favori-

Testing

13
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re trasparenza e appren-
dimento continuo. Non si
tratta solo di aggiornarsi,
ma di costruire insieme un
linguaggio comune, proprio
come Butera invitava a fare
nelle organizzazioni “arete
sociale”.

La terza “C”, la Conoscen-
za condivisa, é forse quella
in cui il modello di Butera
traccia in modo piu sor-
prendente la contiguita con
i framework agile. Butera
la descrive come un flusso
“visibile, situato nei team
e alimentato tanto dalla
conoscenza tacita delle
persone quanto dalla cono-
scenza oggettivata in testi,
archivi, software, ecc.”. 1
framework agile fanno di
questo principio una prassi
quotidiana: uno degli skill
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piu importanti che 'agile
coach deve trasferire alla
squadra e la capacita di
rendere visibile e condivi-
sa la conoscenza attraver-
so strumenti trasparenti,
solitamente strumenti di
visual management (come
in kanban), oppure repo-
sitory di documentazione
condivisa (come Miro o
Jira). Essi supportano i ci-
cli di lavoro cosiddetti di
ispezione e adattamento
che incoraggiano l’appren-
dimento continuo. In sin-
tesi, sia il modello 4C sia i
framework Agile rifiutano
I'idea che il sapere risieda
nella testa di pochi: € la sua
oggettivazione e I'interazio-
ne che ne deriva a generare
valore crescente.

Infine, la quarta C riguarda



le Comunita professionali,
concetto carissimo a Federi-
co. La comunita - per come
me I’ha insegnata lui - &€ un
luogo in cui le persone con-
dividono significati, valori e
appartenenza.

La comunita é il presuppo-
sto per cui tutte le altre C si
realizzano efficacemente,
poiché si parte da un’in-
tenzione profonda e intima
delle persone. L’Agile vuo-
le fondarsi anch’esso sulle
credenze e le intenzioni
che le persone hanno in
comune. Non a caso questa
filosofia nasce da un Mani-
festo Agile, scritto nel 2001
da 17 esperti e fondato su 4
valori e 12 principi che pro-
muovono il lavoro in team,
la comunicazione continua,
il miglioramento costante e
la capacita di adattarsi ai
cambiamenti.

Questo approccio & la base
culturale e valoriale da cui
derivano tutti i framework
agili che aloro volta - come
nel caso di Spotify - hanno
ideato “spazi” di pratica (le
cosiddette Guild) che colle-
gano le persone oltre i con-
fini dei team, alimentando
crescita e identita profes-
sionale. Butera avrebbe
parlato di “piccole societa”
0 “comunita di pratiche”
capaci di sostenere perfor-
mance e sviluppo umano.
Certo, io non posso dire
con certezza se i fondatori
dell’agile negli anni 2000 si
siano ispirati all’approccio
socio-tecnico, ma intuisco
con sicurezza che l'agile si
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fonda su tutto quel filone
di studi organizzativi che
nel corso del 900 ha conso-
lidato una convinzione: la
vera trasformazione non &
solo tecnologica, struttura-
le, o culturale, ma e I'insie-
me di essi. Entrambi rifiuta-
no l'idea di controllo come
motore del cambiamento,
sostituendolo con fiducia,
trasparenza e responsabi-
lita diffusa. Ritrovare nel
mio lavoro di oggi i princi-
pi che ho appreso nei primi
anni al fianco di Federico
un’esperienza che chiude
un cerchio. Mi ricorda che
linnovazione organizzati-
va non nasce mai dal nulla:
cresce nel tempo, alimenta-
ta da chi ha saputo imma-
ginare prima di noi un mo-
do diverso di lavorare, piu
umano e piu collettivo.

Cosa vuol dire
essere “proget-
tisti consapevo-
11”? L’abbiamo
chiesto a Giorda-
no Ferrari®

La mia carriera ¢ iniziata
in Butera & Partners.

Entrare in quel contesto,
giovane e curioso, signifi-
cava essere esposto fin da
subito a un modo radical-
mente diverso di leggere
e progettare le organizza-
zioni: come sistemi vivi,
complessi, da comprende-
re e modificare con rispet-
to, metodo e visione. La
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cultura sociotecnica non
era per me un modello te-
orico, ma una pratica quo-
tidiana: partecipazione,
analisi sistemica, atten-
zione alla qualita del lavo-
ro e centralita delle perso-
ne erano i criteri con cui
affrontavamo ogni proget-
to. Quella esperienza hala-
sciato una traccia profon-
da. Negli anni successivi,
passando da ruoli orga-
nizzativi a responsabilita
crescenti, fino ad avviare
iniziative imprenditoriali,
ho sempre portato con me
quell’approccio.

La tensione tra compo-
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nente tecnica e sociale, tra
struttura e significato, e di-
ventata la lente con cuileg-
gere le organizzazioni e,
soprattutto, trasformarle.

Uno degli episodi piu si-
gnificativi & legato a un
progetto che ho seguito
nel mio primo incarico
da dirigente in azienda.
Si trattava di riorganizza-
re un’area operativa forte-
mente tecnologizzata, dove
la direzione vedeva l’ado-
zione di un nuovo sistema
informatico come una “so-
luzione” ai problemi di ef-
ficienza. Ma’ambiente era
segnato da sfiducia, turno-

5 CEO Tor Vergata—Confapi ContaminAction Hub e General Manager Where Tech.
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ver e bassa motivazione.
Ho scelto, in controtenden-
za rispetto all’impostazio-
ne iniziale, di avviare un
percorso di ascolto con gli
operatori, i capiintermedi,
itecnici informatici.

Ne e nato un processo di
co-progettazione dei flussi
dilavoro, che ha permesso
di adattare la tecnologia
alle reali esigenze operati-
ve e non viceversa.

Il risultato non fu solo un
miglioramento dei tempi,
ma anche un forte miglio-
ramento del clima interno,
del senso di padronanza e
dell’orgoglio professiona-
le. Quella esperienza ha
rafforzato la mia convin-

zione che non esiste inno-
vazione sostenibile senza
un disegno organizzativo
coerente, e che la parte-
cipazione non € un vezzo,
ma una leva di efficacia.
Con il tempo, questo modo
di pensare si & trasforma-
toin una forma mentis im-
prenditoriale.

Avviare un’attivitd pro-
pria, progettare nuovi ser-
vizi, costruire team, entra-
re in mercati incerti: tutto
questo ha richiesto capa-
cita di vedere l'organizza-
zione come un sistema da
progettare e non solo da ge-
stire.

Ho ritrovato spesso, nel-
le scelte piu complesse, i

principi appresi nella mia
formazione iniziale: la
centralita del lavoro uma-
no, la fiducia nell’intelli-
genza distribuita, la cura
nel disegno delle intera-
zioni tra ruoli, strumenti
e cultura. In un’epoca do-
minata da narrazioni sul-
la tecnologia salvifica o di-
struttiva, credo che I'eredi-
ta piu forte lasciata da Fe-
derico Butera sia I'invito a
restare progettisti consa-
pevoli, capaci di ascoltare,
integrare, dare forma. Non
tutto si pud controllare, ma
molto si puo costruire — se
si hanno strumenti, meto-
do e visione. Quella che ho
ereditato da lui.

Bisogna ancora
“sporcarsi le
mani” in orga-
nizzazione?
I’abbiamo chie-
sto a Eugenio
Nunziata®

Non esistono soluzioni ot-
time, ma solo soluzioni ap-
propriate.

Un principio che vale per
ogni scelta manageriale,
soprattutto nel complesso
equilibrio tra strategia e
organizzazione. Sul cam-
po, come counselor, advi-
sor, o formatori, in contesti
aziendali e istituzionali, e
necessario agire con prag-
matismo.

6 Universita Luiss Guido Carli, integra attivita di advisory, ricerca intervento e didattica.



Come affermava Federico
Butera, occorre “sporcarsi
le mani”, pur mantenendo
“la consapevolezza di do-
ver agire come vergini in
un bordello”.

Il punto di partenza é sem-
pre la chiarezza nella vi-
sione prospettica: diamoci
una meta, individuiamo i
fattori chiave di successo
e le competenze distintive.
Solo cosi & possibile tro-
vare un nuovo equilibrio
tra le diverse dimensioni
organizzative — proces-
si, tecnologie, ruoli, strut-
ture, sistemi di gestione,
sistemi sociali e cultura
- capace di “muovere” le
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persone lungo le direttrici
strategiche desiderate, ge-
nerando coinvolgimento
e convergenza degli sfor-
zi individuali, consapevo-
li che il percorso non sara
mai lineare.

Questo, in sintesi, & 'inse-
gnamento di Butera sul-
la progettazione organiz-
zativa, che si colloca nel-
la tradizione sociotecnica
sviluppata tra gli anni ’50
e’70 dal Tavistock Institu-
te, con Emery e Trist.

La joint optimization pun-
tava a un allineamento
tra tecnologia e contributo
delle persone, facendo del-
la qualita della vita lavora-
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tiva un obiettivo esplicito
della progettazione.

Ne derivarono principi og-
gi consolidati: gruppi di
lavoro semi-autonomi, re-
sponsabilizzazione, ridu-
zione della supervisione
diretta, professionalizza-
zione e coinvolgimento at-
tivo degli operatori nelle
scelte strutturali e di pro-
cesso. Gli assunti della pro-
gettazione socio-tecnica si
integrarono con i contri-
buti di Lawrence e Lorsch
(1967), Galbraith (1973) e
Mintzberg (1979) sulla coe-
renza tra strategia e strut-
tura. Un’organizzazione
efficace deve garantire co-
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erenza e favorire, a tutti i
livelli, la capacita di adat-
tare continuamente la ri-
sposta operativa, tattica e
strategica al mutare degli
scenari.

Dalla stabilita del passato
si & passati alla disconti-
nuita e alla volatilita che
caratterizzano il contesto
esterno, sino all’attuale ne-
cessita di far fronte al suc-
cedersi di eventi imprevi-
sti — 1 “cigni neri” evocati
da Nassim Nicholas Taleb.
Storicamente, la continui-
ta sifondava sulla possibi-
lita di identificare i rischi
sulla base dell’esperien-
za, stimandone probabili-




ta e frequenza. Oggi, pero,
la cosiddetta “permacri-
si” presenta condizioni di
sopravvivenza differenti:
non pud essere affrontata
conreazioni emergenziali,
intese come ’opposto del-
la normalita, ma richie-
de strategie di adattamen-
to continuo verso nuove e
sempre diverse condizioni
di normalita.

La sopravvivenza delle or-
ganizzazioni dipende da
agilita, resilienza, riflessi-
vita, rapidita e adattivita.
Queste qualita non deriva-
no da modelli strutturali,
ma dal modo di agire delle
persone. I sistemi capaci di
apprendere dagliinsucces-
si e reagire dinamicamen-
te hanno maggiori proba-
bilita di sopravvivere: non
i piu forti, ma quelli piu
adatti al contesto.

Se un tempo si parlava di
organizzazioni come isti-
tuzioni, oggi si parla di re-
silient & agile organiza-
tions. Sarebbe ormai ana-
cronistico affrontare il
cambiamento partendo da
una riprogettazione strut-
turale. Oggi serve un’orga-
nizzazione capace di mo-
dellarsi costantemente,
piu che eseguire il tradi-
zionale rituale di analisi,
diagnosi, progettazione e
cambiamento.
L’organizzazione forma-
le ha cosi ceduto il passo
all’agilita dei processi di
lavoro. E nato un nuovo
paradigma, la new way of
working (NWOW), che va-
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lorizza autoregolazione,
cooperazione e uso consa-
pevole delle tecnologie e
dell’Al, fino a considerare
gli Agenti Al come collabo-
ratori da coordinare.

Ogni strategia implica la
costruzione di un nuo-
vo habitus organizzati-
vo, radicato nella cultura
dell’impresa.

Perché cio avvenga, so-
no necessari due mecca-
nismi: la pianificazione,
come prefigurazione del-
la meta, e il bricolage, co-
me adattamento continuo
a partire dalle risorse di-
sponibili.

Tra strategia deliberata e
azione, la capacita realiz-
zativaresta la sfida piuim-
pegnativa del cambiamen-
to. Questa €, in sintesi, la
principale lezione appresa
in anni di progetti di con-
sulenza direzionale con-
dotti al fianco di Federico
Butera.

11 bricolage organizzativo
ammette logiche euristi-
che basate su tentativi ed
errori, finalizzate a com-
prendere le reazioni del
sistema e a stimolare 'ap-
prendimento individuale e
collettivo.

Talvolta il management
ha guardato troppo in al-
to o non ha misurato ade-
guatamente il contesto in-
terno ed esterno nel qua-
le intervenire, finendo per
inciampare negliinsucces-
si. E stimolante studiare le
esperienze delle cosiddette
aziende eccellenti, tentan-
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do di traslarne i modelli,
ma é soprattutto dallo stu-
dio degli insuccessi che si
apprende davvero. In es-
si emergono quei “detta-
gli del diavolo” — come
li definiva Butera — che,
come granelli di polvere,
rischiano di inceppare i
meccanismi organizzati-
vi. Non esiste scienza or-
ganizzativa che prescinda
dallo studio degli insuc-
cessi, né trasformazione
aziendale senza la capaci-
ta di apprendere dagli er-
rori e trasformarli in leva
per il cambiamento.
Questa e la logica della ri-
cerca-intervento: un ap-
proccio che rifiuta la visio-
ne romantica della trasfor-
mazione calata dall’alto e
coinvolge gli attori orga-
nizzativi come agenti di
cambiamento.

Essi analizzano il conte-
sto, maturano decisioni e
strategie e contribuiscono
all’adozione consapevo-
le delle soluzioni tecnolo-
giche e organizzative piu
appropriate.

La ricerca-intervento con-
sente di osservare, com-
prendere, prefigurare e
valutare le opzioni dispo-
nibili, soppesandole in ter-
mini di costi, opportunita,
sostenibilita e probabili-
ta di successo, per poi agi-
re consapevolmente. Tutto
cio con l'intento - come di-
ce Butera - di “far accade-
re le cose”.

Un principio che sintetizza
la missione di ogni advisor
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e change manager: tradur-
re 'intenzione strategica,
racchiusa nella Vision e
nel Piano, in un percorso
governato con determina-
zione, capace di produrre
risultati concreti e tangi-
bili.

Se per ottenere
un risultato
fosse necessario
passare sopra la
dignita, 'autono-
mia o il rispetto
delle persone,
sarebbe la
strada giusta per
raggiungerlo?

La risposta ha
“solo” una valen-
za etica, o anche
organizzativa?
I’abbiamo chies-
to a Davide
Tassi’

Nel corso della mia vita
professionale mi e capitato
spesso ditrovarmi di fron-
te a una domanda implici-
ta, mai dichiarata aperta-
mente ma sempre presen-
te: fino a dove sei disposto
aspingerti pur di raggiun-
gere un risultato?

Nel mondo del lavoro que-
sta domanda a volte si pre-
senta come una richiesta
urgente, altre come una
scorciatoia apparente-
mente innocua, altre an-
cora come un compromes-
so “temporaneo” che pro-

7 Sustainability Director Enav Group, Board member Sustainability Makers.
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mette benefici immediati.
In quei momenti si é tenta-
ti di pensare che tutto sia
legittimo, purché funzioni.
Per molto tempo ho osser-
vato questo meccanismo
all’opera nelle organizza-
zioni: obiettivi da centrare
a ogni costo, relazioni pie-
gate alla convenienza del
momento, persone consi-
derate piu come risorse da
utilizzare che come indivi-
dui da rispettare.

E un clima che puo sem-
brare normale, quasi ine-
vitabile, soprattutto quan-
do la pressione aumenta e
il tempo stringe.

Proprio per questo, l'inse-
gnamento pit importante
che ho ricevuto nella mia
vita professionale é stato
scoprire che un altro mo-
do di lavorare non solo é
possibile, ma & anche piu
solido nel tempo.

Questo insegnamento ha
preso forma concreta ne-
gli anni trascorsi lavoran-
do con Federico Butera,
all’interno della societa
di consulenza Butera and
Partners. Non é stato tra-
smesso attraverso dichia-
razioni di principio, ma
attraverso scelte quotidia-
ne, spesso silenziose, a vol-
te controcorrente.

La lezione era sempre la
stessa, anche quando non
veniva esplicitata: prima
vengono le persone, poi il
business.

Ricordo situazioni in cui
sarebbe stato piu sempli-

ce assecondare le richieste
di un cliente, anche quan-
do queste implicavano so-
luzioni organizzative di-
scutibili o dannose per chi
avrebbe dovuto subirle.
In quei casi, Federico pre-
feriva fermarsi, discutere,
argomentare, anche a co-
sto di rallentare il lavoro
o di mettere in discussio-
ne il rapporto professiona-
le. Il messaggio era chia-
ro: se per ottenere un ri-
sultato devi passare sopra
la dignita, 'autonomia o il
rispetto delle persone, al-
lora quello non e il risul-
tato giusto, o non & la stra-
da giusta per raggiungerlo.
Col tempo ho compreso che
questo approccio non ave-
va solo una valenza etica,
ma anche profondamente
organizzativa.

Mettere le persone al cen-
tro significa costruire le
condizioni per la sosteni-
bilita del business, intesa
come durabilita nel tempo.
Un’organizzazione che si
fonda esclusivamente sul
raggiungimento del risul-
tato, senza curare le rela-
zioni, la fiducia e il rispet-
toreciproco, puo forse fun-
zionare nel breve periodo,
ma rimane fragile e insta-
bile nel lungo periodo.
Basta una crisi, un errore,
un cambiamento improv-
viso perché le sue crepe
diventino evidenti e molto
spesso irreparabili.

Al contrario, il rispetto
delle persone, la coerenza
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tra valori dichiarati e pra-
tiche quotidiane, l'atten-
zione alla qualita delle re-
lazioni creano organizza-
zioni piu solide.
Organizzazioni capaci di
restare unite anche quan-
do le cose non vanno per
il meglio, perché esiste un
tessuto di fiducia che tiene
insieme il lavoro comune.
E questo tessuto che per-
mette di affrontare i mo-
menti difficili senza cerca-
re capri espiatori, di reagi-
re agli imprevisti con re-
sponsabilita condivisa, di
trovare l’energia perripar-
tire. Questo insegnamento
ha profondamente influen-
zato il mio modo di lavora-
re e non solo.

Ho imparato che letica
non é un limite all’efficien-
za, ma una condizione per
un business che duri, che
sappia attraversare le dif-
ficolta senza disgregarsi.
Inun mondo dellavoro che
spesso premia la velocita e
Popportunismo, questa vi-
sione resta per me una bus-
sola fondamentale.

E leredita piu importante
che porto con me dell’espe-
rienza condivisa con Fede-
rico Butera: la convinzio-
ne che mettere le persone
al centro non significhi ri-
nunciare al business, ma
renderlo piu forte, piu re-
sistente e capace di futuro.

10.3280/for2026-0020a23603

Che figura é
quella del
“manager di re-
te”? L’abbiamo
chiesto a Roberto

Panzarani?
Federico Butera, che ho
avuto la fortuna di cono-
scere e di frequentare, &
stato il primo intellettua-
le di impresa a parlare del
rapporto organizzazione e
rete.

In tempinon sospetti, il suo
Il castello e la rete (Franco
Angeli, 1990) ha anticipato
in modo sorprendente te-
matiche che oggi, nell’era
di internet, della globaliz-
zazione e dell’Al, sono di-
ventate cruciali per capi-
re quale sara l'evoluzione
delle organizzazioni.

A questo riguardo, i social
network, le community e le
organizzazioniarete apro-
no nuove prospettive perle
aziende, nelle quali la lea-
dership non é piu vissuta
soltanto come una funzio-
ne organizzativa che siba-
sa su vecchie funzioni di
“comando e controllo”, ma
diventa un’occasione per
costruire nuovi legami so-
ciali fondati su meccani-
smi collettivi di reciproci-
ta e di condivisione della
conoscenza.

La leadership del mondo
globale deve avere una
matrice collaborativa, de-
ve saper cogliere quelle
che sono le opportunita sia
all’'interno che all’esterno

8 Presidente Studio Panzarani & Associates e docente di Innovation Management.
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dell’azienda, cioé dai colla-
boratori, dai fornitori, dai
clienti.

E finita I’azienda gerarchi-
ca, burocratica e funzio-
nale, come tanti guru del-
le scienze organizzative ri-
petono ormai da anni.
Non é facile trovare leader-
ship nuove che abbiano le
conoscenze e le capacita
per favorire questi cam-
biamenti.

Fasce significative di po-
polazione si sostituisco-
no a quelli che dovrebbe-
ro essere gli organismi di
governance, organizzan-
do iniziative concrete a

beneficio della popolazio-
ne stessa e combinando in-
sieme, come direbbe Clay
Shirky, nuove tecnologie e
generositd umana.

Utilizzando le piattafor-
me di internet, i social
network, ma anche quell’e-
conomia del dono che
grandi economisti, come il
nobel Muhammad Yunus,
ci hanno fatto conosce-
re e apprezzare, si puo ri-
scoprire quel lato positivo
che é poiinsitoin quel sen-
so di comunita che le tec-
nologie hanno risvegliato
in noi anche se in modali-
ta virtuale. E, infatti, im-

19

portante sottolineare, che
esiste una “osmosi” tra il
reale e il virtuale per cui
oggi molti fenomeni che
nascono e si sviluppano in
rete diventano spesso re-
ali, suggerendo modalita
concrete dirisoluzione dei
problemi.

Negli ultimi decenni, dun-
que, i cambiamenti inter-
ni strutturali e quelli dei
contesti esterni hanno sia
fatto evolvere le organiz-
zazioni che fatto nascere
una serie di problemi pri-
ma sconosciuti.

Per essere efficaci allora i
manager e leader non pos-

sono limitarsi a prendere
decisioni e a promulgare
ordini solo sulla base del-
la posizione che rivesto-
no, ma devono perseguire
invece la cooperazione e
la partecipazione dei loro
collaboratori.

Per evitare il sorgere di
conflitti e per assicurarsi
una prestazione ottimale, i
manager devono confidare
sempre piu sulla persua-
sione e sulla negoziazione
e sempre meno sul coman-
do e sulla comunicazione
di direttive.

Lo scenario che viviamo &
caratterizzato da una cre-
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scente competizione e da
una necessita di potenzia-
re le capacita diinnovazio-
ne e di creare nuovi mer-
cati, per questo il focus
decisionale e operativo si
sta spostando dalle singo-
le imprese alle loro aggre-
gazioni.

E listituzione del contrat-
to di rete richiede la pre-
senza di una nuova figura
professionale: il manager
di rete, che dovra posse-
dere molte abilita e com-
petenze per supportare la
rete dalla sua formazione,

Gurial readiaa. ads, biogs

cW_,.murﬂM

alla sua maturazione e af-
fermazione.

Una nuova figura profes-
sionale che permette alle
retidi formarsie di durare
nel tempo, che all’interno
coordina le attivita opera-
tive e la comunicazione tra
ipartner, mentre all’ester-
no la rappresenta nei con-
fronti del territorio e della
business community.

Come stanno
cambiando Clien-
ti e Customer
Journey?
L’abbiamo chies-
to a Maurizio

Mesenziani®

Stiamo attraversando un
periodo di trasformazione
profonda: la digitalizza-
zione non rappresenta piu
solo un’opportunita, ma e
una necessita per imprese
e PA. Nel contesto attuale le
macro-strutture e 'organiz-
zazione formale perdonola
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loro efficacia, a vantaggio
di micro-strutture sempre
piuinformali, temporanee
e latenti come communities,
task force, gruppi di progetto,
innovation team: in questo
contesto il punto di riferi-
mento per orientare i com-
portamenti e agire le com-
petenze e rappresentato dai
processi, che diventano gli
elementi di coordinamen-
to tra unita organizzative
e di controllo da parte del
management, sempre piu
distribuito e delocalizzato.
Diquali processi parliamo?

9 CEO BSDesign.
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I processi tradizionali, spes-
solenti e frammentati, stan-
no lasciando spazio a flussi
digitali agili, trasparenti e
orientati al valore.

Questa rivoluzione non é solo
tecnologica, & innanzitutto
culturale e organizzativa.
La digitalizzazione ha trasfor-
mato il percorso del cliente
in un ecosistema interatti-
vo che integra marketing,
vendite e servizi con un
back-office automatizzato.
Le aziende stanno ripensan-
dole “journey” per permet-
tere al cliente diinteragire
sumolteplici canali integra-
ti (informarsi, acquistare,
ricevere assistenza e dare
feedback).

Anche la PA si sta muoven-
doin questa direzione, con
lesempio di PagoPA, per
semplificare I'interazione
con cittadini e imprese.
Il tradizionale modello di
process management ba-
sato sulle tre macro-aree:
business, direzione/con-
trollo, supporto, mostra co-
me i confini siano sempre
meno marcati, e come stia
cambiando il modo in cui si
progetta la Customer o Citi-
zen Experience (CX). Grazie
all’Al e all’analisi dei dati, e
possibile anticipare bisogni
e personalizzare offerte e
servizi. La sfida @ mantenere
la centralita della persona:
la tecnologia deve essere al
servizio delle persone, non
il contrario.

I clienti sono piu digitali, pit
consapevoli e pit informati.
L’Al e l'utilizzo costante di
dispositivi mobili, rendono
possibile in ogni momento
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ricercare informazioni e
recensioni, fare confronti
su prezzi e caratteristiche
tecniche, si pensi all’utiliz-
zo di Amazon, Google, Tri-
padvisor o Trustpilotin oc-
casione diun acquisto, con
recensioni che valorizzano
le “peer evaluation”.

I clienti giudicano sempre

pitprodottie serviziin base

allaloro “esperienza”, inte-

grando elementi cognitivi e

razionali con quelli emoti-

vi, sensoriali e relaziona-

li. I clienti vogliono vivere

esperienze fluide, sicure,

personalizzate, memorabili,

occorre quindi ripensare i

processi, anche sfruttando

le potenzialita dell’Al.

Quali sono gli impatti dell’Al

sui processi?

1. Personalizzazione dell’e-
sperienza. ’Al analizza
masse di dati su compor-
tamenti e preferenze,
permettendo alle azien-
de di offrire contenuti e
comunicazioni mirate.

2. Assistenza continua. I
chatbot e gli assistenti
virtualialimentati da AI
forniscono supporto 24/7,
risolvendo problemi in
tempo reale e guidando
il cliente nelle sue scelte.

3. Anticipazione dei biso-
gni. Grazie a strumenti
dianalisi predittiva, I’'AI
puo anticipare le esigen-
ze, proponendo soluzioni
prima ancora che emer-
gano problemi o bisogni
espliciti.

4. Ottimizzazione dei flus-
sididatieinformazioni.
L’Al automatizza attivita
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ripetitive (come la clas-
sificazione delle richie-
ste o I’inoltro), liberan-
do risorse per attivita a
maggior valore aggiunto
e rendendo il percorso
del cliente piu fluido.

5. Feedback e migliora-
mento continuo. L’Al
analizza costantemente
il sentiment dei clienti
attraverso recensioni e
valutazioni, permetten-
do alle aziende di inter-
venire rapidamente per
migliorare processi, pro-
dotti e servizi.

Con I’Al le aziende passa-
no da modelli verticali a
modelli orizzontali, agili e
collaborativi, dove processi,
dati e informazioni sono il
vero “motore” e la struttu-
ra organizzativa si adatta
di conseguenza.

L’Alsta trasformando ilruolo
dei process owner e process
designer, che devono saper-
la utilizzare per migliorare
efficienza, qualitd, sicurez-
za e soddisfazione del clien-
te. Con’avanzamento di AI
generativa e agentica, ipro-
cess owner sono chiamati
a comprendere opportuni-
ta e rischi per progettare
I'impiego.

Questa evoluzione é para-
gonabile alla diffusione dei
PC e dell’Office Automation,
el’Al agentica éin grado di
eseguire compiti specifici,
ripetitivi e ricorsivi all’in-
terno dei processi.

Chi disegna processi de-
ve lavorare su mappe che
identificano i punti di in-
tegrazione e la “staffetta”
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tra interventi umani e tec-
nologici.

I process designer devo-
no conoscere gli strumen-
ti, non solo AI, ma anche
blockchain, IoT, realta au-
mentata/estesa, i dispositi-
vi(wearable e non) usati da
clienti e colleghi, devono
conoscere gli stakeholder
e saper costruire personas
ed empathy maps.

E lapplicazione della user
research nel percorso di
user centred design, in cui
1 processi sono sequenze
di interazioni uomo-mac-
china, che generano valo-
re e soddisfazione per gli
stakeholder, incidendo su
indicatori quali CSI, NPS,
CES. Le recenti esperienze
di Journey Mapping con la
rappresentazione multime-
diale ed interattiva (siveda
ad esempio il caso dell’Uni-
versita Bocconi e il premio
iF Design di aprile 2025 nel-
la categoria Service Design),
mostrano come process ow-
ner e process designer siano
difronte ad un cambiamen-
to radicale dei ruoli, degli
strumenti di lavoro e delle
modalita operative.

Luigi De Bernardis
Componente della Delegazione La-
zio AIF, PhD, HR Senior Advisor in
una Authority nazionale
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