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Lo faremo nelle pros-
sime pagine nel-
le quali Antonello 
Calvaruso, curato-

re scientifico del numero, 
ha riannodato per noi i fili 
del rapporto tra De Masi e 
l’Associazione Italiana For-
matori presentandoci una 
fotografia che, a ben guar-
dare, è un fotogramma di 
una pellicola che ancora 
non si è conclusa, proprio 

perché il pensiero di De Ma-
si continua con la sua carica 
provocatoria a ispirare con-
fronti e riflessioni. 
Le sue parole sono piene di 
futuro, come sempre avvie-
ne con i grandi maestri.

Lasciando alla lettura di 
questo numero il compito 
di trasportarci nel pensiero 
di De Masi, consentitemi qui 
di fare una breve riflessio-

Editoriale

Abbiamo voluto de-
dicare questo nume-
ro di FOR alla figu-
ra di Domenico De 
Masi, sociologo del 
lavoro, accademico, 
ricercatore, intellet-

tuale. Presidente AIF dal 1990 al 1992, con 
il suo pensiero ha influenzato diverse ge-
nerazioni di formatori, lasciando un segno 
importante nella nostra associazione.
La sua scomparsa, avvenuta lo scorso ago-
sto, ha lasciato un grande vuoto e in questi 
mesi tante volte abbiamo ricordato la sua 
figura. Questo fascicolo è l’occasione per 
ripercorrere alcune delle idee che hanno 
caratterizzato il suo pensiero, a partire da 
quella di ozio creativo e della necessità di ri-
pensare i paradigmi del lavoro nella società 
post-industriale.
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ne proprio sulla figura dei 
maestri, che oggi potrebbe 
apparire quanto meno ana-
cronistica.
L’accesso alla conoscenza, 
infatti, sembra essere non 
solo illimitato, ma anche 
sempre più disintermedia-
to. Il web è una fonte ine-
sauribile di informazioni, 
con contenuti che sono lì, 
a portata di mano, e, nella 
maggior parte dei casi, fru-
ibili facilmente e gratuita-
mente. L’accesso è diretto 
o, al massimo, mediato da 
un algoritmo che, sulla ba-
se di ciò che sa di noi, cerca, 
seleziona, propone.
Eppure, proprio quando il 

sapere sembra spalancar-
si davanti a noi e ci illude 
di poter essere colto come 
si coglie un frutto, sempli-
cemente con un click o un 
prompt ben formulato, av-
vertiamo prepotentemente 
la necessità di una guida, 
capace di offrirci la bussola 
che ci consenta di navigare 
quel mare. Ma in che cosa 
consiste questa bussola?

Nel prologo de Il nome della 
rosa, noto romanzo di Um-
berto Eco, Adso, ormai al 
termine della propria vita, 
vede davanti a sé un mondo 
che sta cambiando e ricorda 
la propria giovinezza al se-

guito di frate Guglielmo da 
Baskerville: “Tutto è sviato 
dal proprio cammino. Sia-
no rese grazie a Dio che io a 
quei tempi acquisii dal mio 
maestro la voglia di appren-
dere e il senso della retta 
via, che si conserva anche 
quando il sentiero è tortuo-
so”. La voglia di apprende-
re e il senso della retta via. 
Il maestro è insomma, per 
Adso, colui che instilla il 
desiderio della conoscenza 
e che trasmette quei valori 
morali che rappresenteran-
no un saldo punto di riferi-
mento di fronte alle difficol-
tà della vita. 
Che il maestro non sia in-
vece colui che possiede la 
verità lo dichiara lo stesso 
Guglielmo da Baskerville 
alla fine del libro quando, 
rivolgendosi ad Adso, dice: 
“Forse il compito di chi ama 
gli uomini è di far ridere 
della verità, fare ridere la 
verità, perché l’unica verità 
è imparare a liberarci dal-
la passione insana per la 
verità”. Ed effettivamente, 
come formatori, dovrem-
mo diffidare dalla verità 
perché la verità cristallizza 
e chiude, mentre il nostro 
compito è rimanere aperti 
per poter aprire.

Se ripenso ai miei maestri, il 
pensiero va molto molto in-
dietro e la prima figura che 
mi viene in mente è quella 
della signora Rosina, un no-
me da libro cuore che poco 
corrispondeva all’immagi-
ne austera e autorevole di 
una maestra delle elemen-
tari che insegnava prima 
di tutto la disciplina e il cui 
imprinting rimane vivo in 
me ancora oggi con gratitu-
dine. Ma maestri e maestre 

non sono solo le persone 
che abbiamo incontrato, 
ma anche le persone che 
abbiamo ascoltato, letto, 
sulle cui idee abbiamo me-
ditato, non necessariamen-
te trovandoci d’accordo ma 
ricevendone una provoca-
zione, una spinta a fare un 
passo oltre al punto in cui 
già siamo. L’apprendimento 
ha sempre a che fare con il 
movimento. 

Per questo motivo ho voluto 
illustrare questo editoriale 
con un disegno, regalatoci 
come di consueto da Eliano 
Biagioni, che evoca le tracce 
lasciate lungo un cammino. 
Sono le tracce di chi è venu-
to prima di noi, orme che ci 
invitano non tanto ad anda-
re in una determinazione 
direzione, ma a camminare, 
vincere la pigrizia, talvolta 
la paura o la rassegnazione. 
Sono anche le nostre tracce, 
quelle che lasceremo a chi 
verrà dopo. Tracce che so-
no il patrimonio di una co-
munità come quella di AIF, 
che pur protesa verso il fu-
turo non dimentica che si 
costruisce sulle fondamen-
ta del proprio passato. 
Domenico De Masi fa a 
pieno titolo parte di quel-
le fondamenta ed è nostro 
compito continuare a far 
risuonare il suo pensiero e 
renderlo terreno fertile alla 
generazione di nuove idee e 
nuova conoscenza.

Beatrice Lomaglio
Presidente nazionale AIF.
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Breve biografia di Domenico De Masi

Domenico De Masi, nato nel 1938 a Rotello, in provincia di 
Campobasso, è stato uno dei sociologi più influenti della 
sua generazione, noto soprattutto per aver introdotto e svi-
luppato il concetto di “ozio creativo”. Con una carriera che 
attraversa decenni di cambiamenti sociali e culturali, De 
Masi ha esaminato come le persone lavorano e vivono, pro-
ponendo una rilettura critica del tempo e della produttività 
nella società contemporanea. La sua opera offre un’analisi 
approfondita della trasformazione del lavoro e del tempo 
libero, mettendo in discussione le strutture tradizionali e 
invitando a un ripensamento del modo in cui organizziamo 
le nostre vite.
De Masi è cresciuto in un contesto post-bellico che ha forte-
mente influenzato le sue vedute e il suo interesse per la so-
ciologia. Dopo aver completato gli studi in Sociologia presso 
l’Università “La Sapienza” di Roma, ha iniziato un percorso 
accademico che lo ha portato a diventare uno dei pensatori 
più riconosciuti nel campo della sociologia del lavoro. Pro-
fessore emerito nella stessa università, De Masi ha dedicato 
la sua vita accademica allo studio delle dinamiche lavora-
tive e del tempo libero, ponendosi domande sul significato 
del lavoro nella vita moderna e su come questo influenzi la 
qualità della vita delle persone.
La sua carriera è stata contrassegnata da una prolificità di 
opere e studi, tra i quali spicca “L’ozio creativo”, pubblicato 
nel 1995. In questo libro, egli sviluppa l’idea che il tempo li-
bero, lontano dall’essere un semplice intervallo di riposo tra 
periodi di lavoro, può essere una fonte di creatività e realiz-
zazione personale. Attraverso le sue ricerche, ha analizzato 

come il tempo libero sia cambiato nel corso dei secoli, da 
momento di inattività a opportunità per il miglioramento 
personale e professionale. Ha inoltre approfondito le tema-
tiche relative al futuro del lavoro, sostenendo che stiamo 
entrando in un’era in cui la conoscenza e la creatività sono 
le principali forze produttive. Questa visione, che riflette il 
passaggio da una società industriale a una post-industriale, 
mette in discussione molte delle nostre convenzioni lavora-
tive e di tempo libero, suggerendo che il futuro sarà caratte-
rizzato da modelli lavorativi più flessibili e da una maggiore 
integrazione tra lavoro e vita personale.
Il cuore della riflessione sociologica di Domenico De Masi 
risiede nel concetto di “ozio creativo”, una nozione che rom-
pe con l’interpretazione tradizionale dell’ozio come mera 
assenza di attività lavorativa. Per De Masi, l’ozio creativo 
rappresenta un’occasione di arricchimento personale, una 
fusione tra lavoro, studio e gioco che porta a una vita più 
soddisfacente e produttiva. Questa visione si fonda sulla 
convinzione che le persone siano più realizzate quando 
riescono a integrare armoniosamente queste dimensioni, 
trasformando il tempo libero in un momento di crescita e 
di scoperta.
L’ozio creativo si configura come un nuovo modello di vive-
re che riflette le esigenze della società post-industriale, dove 
le rigide separazioni tra tempo lavorativo e tempo persona-
le diventano sempre più fluide. In questo modello, l’appren-
dimento continuo, la riflessione e l’esperienza diretta delle 
passioni giocano un ruolo centrale, sfidando la nozione con-
venzionale secondo cui il valore di un individuo si misura 
principalmente attraverso la sua produttività lavorativa. 
L’ozio creativo, quindi, non è sinonimo di inattività o pigri-
zia, ma è un processo attivo di esplorazione e di impegno in 
attività che arricchiscono la mente e lo spirito. L’opera di De 
Masi offre un’analisi profonda delle trasformazioni del la-
voro nell’era post-industriale, sottolineando come la globa-
lizzazione e l’avanzamento tecnologico abbiano modificato 
le dinamiche lavorative e personali. Egli fu tra i primi ad 
osservare che la natura stessa del lavoro stava cambiando, 
con una crescente enfasi sull’intelletto piuttosto che sulla 
forza fisica, e con un aumento dell’importanza delle compe-
tenze creative e analitiche. In questo nuovo contesto ha rite-
nuto fondamentale la riconfigurazione delle nostre struttu-
re lavorative e sociali per favorire un ambiente in cui l’ozio 
creativo possa fiorire. Questo implica la creazione di spazi 
lavorativi che non solo permettano, ma anche incentivino 
la riflessione, la sperimentazione e l’espressione creativa, 
superando la tradizionale divisione tra tempo lavorativo e 
tempo personale.
Il pensiero di De Masi si estende a una critica della cultura 
del lavoro incessante, promuovendo invece un modello di 
società in cui le persone possano trovare un equilibrio tra 
le esigenze lavorative e il desiderio di una vita personale 
piena e arricchente. In tal senso, il lavoro non deve essere 

segue >
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EDITORIALE

percepito come un onere, ma come una parte integrante di 
una vita ben vissuta, in cui il tempo libero e il lavoro si com-
pletano a vicenda.
Le teorie di Domenico De Masi, in particolare il concetto di 
ozio creativo, hanno generato un significativo impatto sul 
mondo accademico e oltre, influenzando il modo in cui le 
organizzazioni considerano il bilanciamento tra vita lavo-
rativa e personale. Le sue idee sono state adottate da molte 
aziende e professionisti come una via verso un ambiente 
lavorativo più umano e creativo. Tuttavia, l’approccio di De 
Masi non è stato privo di critiche. Alcuni esperti sostengono 
che, mentre l’ozio creativo può essere un ideale desiderabi-
le, la sua attuazione pratica può incontrare ostacoli signifi-
cativi in società strutturate attorno a modelli lavorativi più 
tradizionali e competitivi. Le critiche si concentrano anche 
sulla possibile elitarizzazione del concetto, sottolineando 
come l’accesso alle condizioni necessarie per praticare l’o-
zio creativo possa essere limitato a persone con specifiche 
risorse economiche e culturali.
Inoltre, vi è la preoccupazione che la nozione di ozio creati-
vo possa essere interpretata in modo tale da giustificare la 
riduzione degli impegni lavorativi senza un corrispondente 
investimento nell’arricchimento personale e collettivo. 
Nonostante queste critiche, l’opera di De Masi rimane una 
pietra miliare nella sociologia del lavoro, avendo ispirato 
un vasto dibattito su come le società possono e dovrebbero 
adattarsi ai cambiamenti portati dall’era post-industriale. 
Le discussioni generate dalle sue teorie testimoniano la ca-

pacità di De Masi di porre domande provocatorie e di sfi-
dare le convenzioni, spingendo individui e organizzazioni 
a riflettere sulla qualità della vita lavorativa e personale.
In conclusione, l’impatto delle riflessioni di De Masi sulla 
sociologia e sul mondo del lavoro è profondo e multidimen-
sionale, proponendo un dialogo continuo tra teoria e pra-
tica, tra ideale e realtà. L’impatto di De Masi sulla società 
contemporanea e sul pensiero sociologico va oltre l’ana-
lisi accademica, toccando la vita quotidiana di molti e in-
fluenzando le politiche organizzative delle aziende e delle 
istituzioni. Nonostante le critiche e le sfide nell’attuazione 
delle sue idee, l’essenza del suo messaggio — che una vita 
equilibrata tra lavoro e piacere è essenziale per il benessere 
umano — continua a risuonare con forza.
Le riflessioni di Domenico De Masi sull’ozio creativo e sul 
futuro del lavoro ci sfidano a reimmaginare le nostre vite 
lavorative e personali. Ci invitano a considerare come le 
società possano evolvere per supportare modi di vita che 
valorizzano equamente lavoro e tempo libero, sottoline-
ando l’importanza di un approccio più umano e creativo 
alla vita quotidiana. In questo contesto, l’eredità di De Masi 
non è solo teorica, ma profondamente pratica, poiché offre 
uno spunto continuo per ripensare e riformulare le nostre 
strutture lavorative e sociali in modo più armonico e sod-
disfacente.

A cura dello staff di S3.Studium

4

Copyright © FrancoAngeli.  
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – No Derivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.



Sommario

Qualità della vita di lavoro e felicità, un continuo dialogo 
con Domenico De Masi   
Federico Butera 28

In memoria di Mimmo De Masi: un esempio di innovazione e 
visione per tutti i professionisti della formazione
Antonello Calvaruso

8

Dieci tesi sul futuro del lavoro
Domenico De Masi 14

La formazione come nomadismo intellettuale
Domenico De Masi 17

Il lavoro ibrido fra ricorsi storici e sfide future
Raoul C. D. Nacamulli

34

Dall’ozio creativo allo smart working
Ugo Calvaruso

45

Il ministro Zangrillo al XX CONVEGNO PA
Salvatore Cortesiana

50

ESPERIENZE e VISSUTI

VITA ASSOCIATIVA

RICERCA e STUDI

FOR

5

Copyright © FrancoAngeli.  
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – No Derivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.



Copyright © FrancoAngeli.  
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – No Derivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.



   RICERCA
         e STUDI

Copyright © FrancoAngeli.  
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – No Derivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.



In memoria di Mimmo De Masi: 
un esempio di innovazione e 
visione per tutti i professionisti 
della formazione

Antonello Calvaruso

RICERCA e STUDI

Introduzione
Erano circa le 11 di sabato 
nove settembre del duemi-
laventitré quando, duran-
te una riunione, seppi della 
morte di Domenico De Ma-
si. La prima reazione che 
ebbi fu quella di credere 
che fosse una fake news. Ci 
eravamo visti, come da no-
stra abitudine, a metà luglio 
a Ravello per fare un po’ il 
punto della situazione sulle 
attività che condividevamo 
in S3.Studium.
Dopo pranzo ci fermammo 
a chiacchierare all’ombra 
di un albero di Villa Rufo-
lo e facemmo la conta dei 
libri che dovevamo ancora 
leggere. Calcolammo che, 
stimando una media di cin-
quanta libri all’anno, non 
avremmo potuti leggerne 
più di un migliaio. 
Parlare con Mimmo De Ma-
si era una sfida continua 
perché significava saper 
spaziare su molteplici am-
biti che lui padroneggiava 
in modo eccellente: dalle 
neuroscienze alla sociolo-
gia, dalla politica al Festi-
val di Sanremo. 

La sensazione che si aveva 
frequentandolo era che a 
lui il passare degli anni lo 
ringiovanisse. Aveva una 
capacità di guardare sem-
pre avanti. Rimasi stupito 
quando nel 2016, dopo il 
convegno ForVision 2026 
che progettammo insieme, 
mi disse: “ora dobbiamo 
monitorare cosa accadrà 
nella formazione in questi 
dieci anni per rinnovare la 
ricerca al 2036”.
Non posso vantarmi di es-
sere stato un suo allievo o 
un suo vecchio collega, per-
ché la differenza di età che 
intercorre tra Mimmo e me 
mi rende troppo vecchio 
per poter essere stato un 
suo studente e troppo gio-
vane per poter essere stato 
un suo collega. 
Tuttavia, abbiamo trascor-
so poco più di dieci anni a 
lavorare insieme integran-
do metodologie e visioni 
spesso molto diverse. Devo 
ammettere che è stata una 
esperienza irripetibile.
La prima cosa che mi vie-
ne in mente è raccontarvi la 
storia che ha generato que-
sto incontro, limitandomi a 

pochi momenti rappresen-
tativi, altrimenti rischierei 
di annoiarvi. Il primo mo-
mento lo collocherei nel 
bar dell’albergo dove al-
loggiavamo durante i lavo-
ri del XXI Convegno Nazio-
nale AIF, svoltosi a Genova 
nel 2009. In quell’occasio-
ne, chiesi ad alcuni colleghi 
(tra i quali due altri grandi 
compagni di viaggio: Enzo 
Spaltro e Piero Trupia) di 
fare colazione insieme per 
condividere un’idea, anco-
ra vaga, di un percorso for-
mativo capace di motiva-
re oltre 6.000 disoccupati e 
inoccupati di lungo periodo 
della Provincia di Napoli. 
Era la prima volta che mi 
trovavo ad esplorare que-
sto terreno complesso, e 
molti avevano già scom-
messo sull’impraticabilità 
dell’idea. La domanda di 
fondo che mi ero posto era: 
“Cosa posso fare per abbat-
tere la convinzione che sia 
impossibile formare i disoc-
cupati di lunga durata della 
Provincia di Napoli?”.
Iniziammo a lavorare su 
questa tesi identificando 
un mix di modelli, tecniche 

e strumenti già utilizzati in 
contesti di formazione ma-
nageriale, sperimentando 
la fusione di più tecniche 
su una popolazione com-
plessa e spesso incapace di 
esprimersi. 
Laboratori per la redazio-
ne del bilancio delle com-
petenze, sedute di t-group, 
attività in outdoor, lezioni 
di filosofia e storia del pro-
prio territorio: tutto fina-
lizzato a sviluppare in loro 
l’attorialità, ovvero diven-
tare protagonisti della pro-
pria vita.
Il percorso diventò uno 
spazio dove disoccupati, 
tutor, conduttori di grup-
pi ed esperti furono pro-
fondamente coinvolti emo-
tivamente e riuscirono a 
promuovere attività pro-
gettuali e realizzative tali 
da indurre tutti noi a pen-
sare che fosse possibile ri-
scrivere il proprio futuro. 
Tuttavia, ci imbattemmo 
nel problema della distan-
za tra capacità progettuale 
della persona e capacità del 
contesto organizzativo e so-
ciale di accogliere e trattare 
istanze nuove.
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I convegni 
nazionali AIF: 
un laboratorio 
di innovazione
Le idee alla base di queste 
sperimentazioni possono 
essere colte nel trittico dei 
Convegni elaborati duran-
te la Presidenza AIF di En-
zo Spaltro.
Con Enzo progettai il XXIV 
Convegno Nazionale a Me-
rano nel 2012, dove fu spe-
rimentata una formula 
innovativa ispirata alla me-
tafora delle regate veliche. 
Le dinamiche per la gene-
razione del benessere veni-
vano sollecitate lavorando 
su tre livelli di partecipa-
zione: esserci nell’agorà, 
rappresentarsi nel piccolo 
gruppo a tema, mettersi in 
gioco nel piccolo gruppo di 
lavoro autonomo. Questo 
meccanismo, proposto per 

altri due convegni, è stato 
testato con risultati di no-
tevole interesse scientifico 
anche in percorsi formativi 
sperimentali rivolti a giova-
ni neo-diplomati e neo-lau-
reati per la costituzione di 
start-up, e ad adulti a ri-
schio di esclusione sociale, 
persone esodate, in mobili-
tà o in cassa integrazione.
Il ragionamento sui mec-
canismi di generazione 
del benessere personale si 
evolse lungo la direttrice 
“spaltriana” con l’organiz-
zazione di altri due conve-
gni. Il XXV si svolse a Napoli 
nel 2013, curato meticolosa-
mente da Enzo, con l’intri-
gante obiettivo di scruta-
re gli Orizzonti (titolo del 
convegno) della speranza 
di benessere futuro. Il XX-
VI Convegno, denominato 
Bellezza, si svolse a Paler-
mo nel 2014 durante il mio 
primo anno di presidenza 

AIF. Il tentativo che fu fatto 
in quella sede, anche con il 
contributo di Domenico De 
Masi, fu di stanare la bellez-
za dalla dimensione del be-
nessere personale e del qui 
ed ora per indagare i mec-
canismi che producono be-
nessere sociale e diffuso. 
Meccanismi che possono 
generare sia circoli virtuosi 
che producono bellezza, sia 
circoli viziosi che inibisco-
no la creatività e spianano 
la strada al degrado. Il con-
cetto di bellezza fu arricchi-
to con quello di genius loci, 
cultura, saperi e tradizioni 
dei territori, consentendo 
l’avvio di un ragionamento 
sul ruolo della formazione 
per la valorizzazione e la 
salvaguardia della capacità 
prettamente italiana di tra-
sferire all’interno del pro-
dotto la magia dei luoghi e 
delle persone che li hanno 
abitati e li abitano.

Il Festival 
dell’Apprendi-
mento: un’inizia-
tiva pionieristica
A partire dal 2013, si svilup-
pò un altro filone di analisi 
e sperimentazione che die-
de luogo alla Versione Beta 
del Festival dell’Apprendi-
mento. Qui c’è un altro col-
legamento con Domenico 
De Masi che nel 2010 ave-
va organizzato, con l’allora 
mio compagno di avventu-
ra Maurizio Milan, un Fe-
stival dell’Apprendimento 
a Mirano con una parteci-
pazione marginale dell’AIF. 
Con Maurizio, avviammo 
una serie di incontri in un 
posto stregato al confine 
tra la provincia di Venezia 
e di Treviso, dove approfon-
dimmo il ragionamento sui 
processi di apprendimento 
e sulla loro utilità a suppor-

Daverio, Calvaruso e De Masi durante una pausa del Convegno Bellezza

9

Copyright © FrancoAngeli.  
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – No Derivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.



RICERCA e STUDI

to dello sviluppo sociale ed 
economico.
Durante piacevolissime ce-
ne venete, accompagnate 
da un oste pazzo da legare, 
nacque l’edizione Beta del 
Festival dell’Apprendimen-
to con lo slogan “Appren-
dere dal Futuro”. Convo-
cammo a Padova nel 2013 
le più alte personalità della 
cultura italiana. Tra i tan-
ti, scusandomi con chi non 
cito, ricordo i contributi di 
Carla Chiara Santarsiero, 
Leonello Tronti, Carlo Mo-
chi Sismondi e Carlo No-
tarmuzi (Pubblica Ammini-
strazione), Cesare Cornoldi, 
Daniela Lucangeli, Sergio 
Della Valle e Renato Di Nu-
bila (scienze dell’educazio-
ne e neuroscienze), Mauri-
zio Ferraris, Umberto Curi, 
Remo Bodei (filosofia), Ce-

sare De Michelis e Walter 
Siti (letteratura), Alessan-
dro Bergonzoni, Ruben Jais 
e Cesare Picco (teatro e mu-
sica), Edoardo Boncinelli 
(scienza), Piergiorgio Odi-
freddi (matematica), Nadia 
Urbinati (politologia), Vitto-
rino Andreoli (psichiatria), 
Luca De Biase, Angelo Lo 
Monaco e Beppe Severgni-
ni (giornalismo).

La sfida di 
liberare la 
formazione
Un primo tentativo di porta-
re a sistema la molteplicità di 
stimoli e di ambiti di propo-
sizione lo abbiamo fatto con 
il XXVII Convegno Nazionale 
AIF, che si è tenuto a Milano 
nel 2015 con il titolo “Libera-

re la formazione per gene-
rare possibilità”. Tra i tanti 
intervenuti ricordo Giusep-
pe Varchetta (psicosocioa-
nalista), Piero Trupia (filo-
sofo), Tiziana Berardi, Anna 
Deambrosis, Elvira Goglia, 
Vincenzo Caridi e Giusi Mic-
coli (manager), Gianluca Boc-
chi (filosofo), Arduino Sala-
tin (preside universitario) e 
Fernando Giancotti (milita-
re). Emersero molte propo-
ste. Tuttavia, lo schema che 
avevamo approntato era a 
maglie troppo larghe e si ri-
schiava che sotto la spinta 
rivoluzionaria della libera-
zione si “buttasse il bambi-
no con tutta l’acqua sporca”. 
Serviva trovare un mecca-
nismo in grado di focalizza-
re l’attenzione dei formatori 
sulle forze attualmente in gio-
co, quelle che determinano il 

cambiamento, al fine di estra-
polare gli aspetti significativi 
e di generazione di senso che 
fossero utili a soddisfare biso-
gni spesso contrapposti della 
persona, dell’organizzazione 
e dei territori.
Mancava quella magica ar-
te praticata da Domenico 
De Masi di far emergere dal 
magma del divenire gli assi 
portanti di un sistema com-
plesso, quello che lo statisti-
co definisce variabili latenti. 
Ovvero, quelle variabili che, 
essendo la sintesi di corre-
lazioni multiple, aiutano lo 
statistico a descrivere un si-
stema complesso in maniera 
semplice, non semplicistica, e 
facilitano nelle persone una 
comprensione della realtà al-
trimenti impossibile da rap-
presentare.

Calvaruso con Daverio e De Masi.
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Le conversazio-
ni con De Masi: 
una sorgente di 
ispirazione
Conobbi Mimmo durante 
gli anni della sua presiden-
za AIF e, nonostante dopo 
quell’esperienza non ab-
bia più partecipato attiva-
mente alla vita associativa, 
la sua figura ha continua-
to ad aleggiare. Esisteva, 
e forse esiste anche oggi, 
una schiera di suoi ex al-
lievi che praticano quella 
che potremmo definire la 
visione “demasiana” della 
formazione. Agli inizi del 
2013, nel biennio della mia 
presidenza vicaria di AIF, 
mi procurai tramite un suo 
ex allievo il numero di cel-
lulare e gli telefonai con un 
certo timore reverenziale:
“Il Professor De Masi?”
“Sono io e Lei?”
“Ciao Mimmo, sono Anto-
nello Calvaruso, il nuovo 
presidente di AIF.”
Pausa. Pensai: “Ora mi dirà 
che è in riunione”. 
Invece mi disse: “Ti dico la 
verità, questa telefonata me 
l’aspettavo. Non sarebbe 
stato possibile che il secon-
do e forse ultimo presidente 
dell’AIF di etnia napoletana 
non avrebbe cercato il suo 
unico past president napo-
letano. Antonello caro, in-
vece di parlare al telefono 
ci dobbiamo incontrare”. 
Le lunghe chiacchierate 
con Mimmo hanno stimola-
to la riflessione sulla possi-
bilità di utilizzare in manie-
ra armonica metodologie e 
strumenti che da sempre si 
sono indirizzati o alla rea-
lizzazione della persona o 
allo sviluppo dell’organiz-

zazione. In altri termini, 
abbiamo avviato un ragio-
namento su come sollecita-
re una formazione capace 
di porre la giusta attenzio-
ne alla persona, alla sua ca-
pacità di esprimersi e rap-
presentarsi nelle comunità 
di appartenenza senza però 
tralasciare l’importanza del 
contesto di riferimento do-
ve conoscenze, competen-
ze, distribuzione dei mezzi, 
potere d’acquisto e innova-
zione sono storicamente de-
terminati. Una formazione 
che tenga conto del conte-
sto in cui l’individuo si rap-
presenta costituisce un ap-
piglio su cui sostenere la 
costruzione della propria 
dimensione di senso.

La sinergia tra 
uomo e organiz-
zazione
Con Mimmo, oltre ad avere 
scoperto molte affinità sul-

la concezione del tempo, la 
scoperta della bellezza, l’a-
more per la ricerca e l’otti-
mismo della possibilità, si è 
tentato di avviare un pro-
cesso di sintesi delle varie 
riflessioni che AIF porta-
va avanti da molto tempo. 
Riflessioni che richiedono 
tempo e spazio per chi vuo-
le realmente lavorare sul 
futuro probabile. Queste 
varie sperimentazioni so-
no state avviate e ora pre-
se in carico dalla nuova ge-
nerazione di ricercatori di 
S3.Studium che auspicano 
il superamento della con-
cezione del corso di forma-
zione o, peggio ancora, del-
la formazione in pillole a 
quella degli ecosistemi for-
mativi. Sono stati allestiti 
spazi e sperimentati tempi 
di apprendimento in cui è 
stato possibile verificare 
come la formazione pos-
sa ampliare le possibilità 
di confronto, riflessione ed 
elaborazione di dati e infor-
mazioni finalizzando il tut-

to alla progettazione di be-
nessere personale e diffuso. 
Ora queste sperimentazioni 
da meri tentativi stanno di-
ventando casi rappresenta-
tivi di una bella formazione 
in grado di rispondere alle 
sollecitazioni e alle provo-
cazioni che Mimmo ha fatto 
in questi anni di conviven-
za in S3.Studium. L’orga-
nizzazione di NetForum, 
un ecosistema formativo 
e di un forum permanen-
te tra gli attori della forma-
zione lanciato a Milano nel 
novembre dello scorso an-
no, rappresenta una testi-
moniaza di notevole livello 
qualitativo.

Lezione di com-
plessità: dal be-
ne al benessere 
sociale
L’idea che mi son fatto in 
questi anni di frequenta-
zione e di condivisione di 

FOR

De Masi con alcuni dei relatori del convegno Bellezza.
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progetti con Mimmo è che 
forse proprio il tentativo di 
semplificare l’intreccio tra 
tutte queste variabili mes-
se in campo rappresenta 
la vera sfida da affrontare. 
Questo intreccio riguarda 
senz’altro la crescita sen-
za precedenti dei beni ma-
teriali disponibili, dell’im-
materialità della realtà 
virtuale, della produzione 
industriale su scala globa-
le, dello stress sull’ecosiste-
ma e la maggiore comples-
sità delle relazioni che ne 
derivano.
Questa componente siste-
mica veniva già evidenzia-
ta magistralmente da Peter 
Senge in un suo saggio dal 
titolo Passare attraverso 
la cruna dell’ago: “la com-
ponente sistemica è la più 
complessa da descrivere e 
si percepisce intuitivamen-
te. È molto difficile da de-
scrivere in poche parole, 
ma si può percepire da una 
serie di discontinuità che si 
configurano talvolta come 
crisi sociali e produttive, al-
tre volte ecologiche, terro-
ristiche, fino a quelle istitu-
zionali. Complessità su una 
scala mai sperimentata in 
precedenza. È difficile tro-
vare nella società moderna 
qualche istituzione - econo-
mica, governativa, scolasti-
ca, persino familiare - che 
non soffra di visibili discon-
tinuità”.
Sono quei segnali flebili di 
cui parla René Thom nella 
sua teoria delle catastrofi ai 
quali nessuno presta atten-
zione perché non sono evi-
denti come i fattori che ca-
ratterizzano la crisi. 
Essi agiscono in maniera 
sotterranea, alimentando 
poco alla volta le dinami-

che catastrofiche che pro-
vocano l’uscita dalla crisi: 
o consentendo di saltare 
sul piano superiore del mi-
glioramento, o provocando 
la caduta su quello inferio-
re della regressione.

Domenico 
De Masi e il 
futuro possibile
Per cogliere questi segna-
li flebili occorre mettere 
in moto questo infernale 
ma intrigantissimo mec-
canismo dal quale Mimmo 
era capace di far emergere 
gli assiomi condivisi su cui 
fondare un progetto. Quello 
che Lui definiva “il futuro 
più probabile”. Il substrato 
su cui si fonda il processo di 
condivisione Mimmo lo la-
scia sullo sfondo e lo defini-
sce “i futuri possibili”.
Attenzione, non è una de-
minutio capitis! Mimmo ri-
teneva che le idee più intri-
ganti si cogliessero in quel 
ricco substrato caratteriz-
zato da posizioni non con-
divise. Un guazzabuglio di 
idee dal quale ogni tanto 
qualcosa di ritenuto impro-
babile, saltando lo steccato 
dell’impossibilità, apre la 
strada a un futuro possibi-
le. Questa parte del suo ap-
proccio metodologico, ge-
stito talvolta anche con un 
modus operandi che pote-
va sembrare arrogante, era 
quella più ricca di spunti. 
Intrappolava i partecipanti 
nel meccanismo infernale 
dell’impossibilità di forni-
re risposte evasive o di co-
modo e a riflettere su come 
contribuire, dalla propria 
angolazione, alla costru-

zione di un affascinante 
mosaico d’insieme. In que-
sto modo i momento forma-
tivi di Mimmo diventavano 
costruzione di scenari pos-
sibili, offrendo al parteci-
pante la possibilità di con-
fronti, contrapposizioni e 
integrazioni.

Un’eredità di vi-
sione e coraggio
Vi renderete conto del per-
ché, per me, questa è stata 
un’esperienza arricchen-
te. Ho trascorso con Mim-
mo tantissimi momenti a 
parlare di futuri possibili, 
partendo sempre dalla sua 
maniacale ricerca di da-
ti sui quali fondare le sue 
ipotesi. Mimmo mi ha fat-
to capire che, piuttosto che 
proporre soluzioni perfet-
te, dobbiamo accontentarci 
di un modello inizialmen-
te imperfetto che procede 
per approssimazioni suc-
cessive.
Questo è il racconto di que-
sti anni trascorsi insieme in 
S3.Studium. L’idea di fondo 
del progetto è quella di ri-
attivare l’attenzione sulla 
formazione o, direi, sui pro-
cessi di apprendimento ne-
cessari a sviluppare benes-
sere individuale e diffuso. 
Riportare l’apprendimen-
to al centro dello sviluppo 
dell’umanità, recuperando 
tempo e spazio dove poter 
pensare, progettare e agi-
re. Esiste un dovere morale 
e scientifico per cui dobbia-
mo impegnarci a compren-
dere e governare queste di-
namiche, affinché i valori 
di uomo e di cittadino non 
vengano messi a rischio. 

Per questo, lo stadio a cui 
eravamo pervenuti del Net 
Forum significa entrare a 
far parte di un gruppo di 
pensiero dove persone di-
verse non contrappongo-
no ma integrano differen-
ti modi di immaginare il 
futuro, e raggiunto il pun-
to di massimo vincolato, si 
interrogano sulle necessità 
di apprendimento che quel-
le scelte comporterebbero.
In questi anni le sperimen-
tazioni fatte, durante la mia 
presidenza, in ambito Asso-
ciativo, e poi organizzativo, 
con S3.Studium, hanno con-
sentito la creazione di una 
solida base scientifica su 
cui avviare una riflessione 
sul ruolo che la formazione 
può svolgere per supporta-
re lo sviluppo delle istitu-
zioni, delle organizzazioni 
e della persona. Progetto 
che possa far superare le 
false contrapposizioni tra 
aula e virtuale, tra indoor e 
outdoor, tra lezione fronta-
le e partecipata. 
Il problema non è far vin-
cere la formazione di moda 
in un particolare momento 
ma essere consapevoli del-
la pertinenza del metodo e 
dello strumento in funzione 
del problema da risolvere.

Conclusioni: 
la scoperta del 
tempo antropo-
logico
Concludo con il raccon-
tarvi perché mi affascina 
Giambattista Vico quando 
fa vivere nel suo lettore la 
scoperta del tempo antro-
pologico. Ti fa immagina-
re uno scimmione che, una 
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volta uscito dalla selva, ini-
zia a concepire il tempo e a 
comprendere che il suo agi-
re costruisce un futuro che, 
una volta diventato presen-
te, non è più controllabile. 
In questo modo lo scimmio-
ne determina la propria 
storia e rischia di disorien-
tarsi al suo interno nel mo-
mento in cui questa diventa 
storia della collettività. Per 
non perdersi, questo scim-
mione inventa l’apprendi-
mento. Così, attraverso il 
racconto, la narrazione, egli 
riesce a rappresentare le di-
namiche evolutive dei temi 
chiave e conseguentemen-
te guarda al futuro e piani-
fica gli interventi necessari. 

La capacità di identificare i 
temi chiave e la capacità di 
effettuare una narrazione 
efficace determinano quin-
di la possibilità di perdersi, 
inanellando un circolo vi-
zioso che ci riporta verso le 
barbarie, o di orientarsi, co-
struendo un circolo virtuo-
so indirizzato dall’imitazio-
ne degli dei.
Domenico De Masi ci ha la-
sciato un’importante eredi-
tà intellettuale, ispirando-
ci a vedere il futuro come 
una possibilità concreta e 
incoraggiandoci a coltiva-
re l’apprendimento come 
strumento di sviluppo per-
sonale e sociale. Egli ci ha 
insegnato a non smettere 

mai di sognare e progetta-
re un mondo migliore.
Per approfondire il suo 
pensiero, vi invito a leggere 
due articoli ripresi dall’ar-
chivio di Next. 
La lettura dei due articoli vi 
offrirà senz’altro uno spun-
to prezioso per compren-
dere la profondità del suo 
metodo di lavoro e la sua 
visione innovativa.
Comprenderete facilmen-
te, attraverso questi due 
scritti, come il suo lasci-
to intellettuale continua a 
guidarci, ricordandoci l’im-
portanza della formazione 
come chiave per compren-
dere e migliorare il mondo 
che ci circonda.

Antonello Calvaruso
Direttore di S3.Studium. È stato Pre-
sidente dell’Associazione Italiana 
Formatori. Le sue ultime pubblica-
zioni, con Edoardo Boncinelli, so-
no Che cosa abbiamo nella testa? (Il 
saggiatore, 2021) e L’epoca delle idee 
cadute dal pero (Mimesis, 2024).
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Dieci tesi sul futuro del lavoro*

Domenico De Masi

*Articolo  pubblicato nel numero uno di Next – Primavera 1998 su concessione di S3.Studium S.r.l.

Il primo numero di 
“Next” esce mentre in 
tutti i paesi dell’Ocse, e 
particolarmente in Ita-

lia, si dibatte accanitamente 
il problema del lavoro, del-
la sua mancanza, della sua 
riduzione.
Come mai l’incremento or-
mai costante del prodotto 
interno lordo non si accom-
pagna a un parallelo incre-
mento dell’occupazione?
Come mai nazioni ricche co-
me gli Stati Uniti considera-
no un successo il fatto che 
i disoccupati rappresenta-
no “solo” il 5 per cento del-
la loro popolazione attiva? 
Come mai nazioni altrettan-
to ricche, come la Germania 
o la Francia, hanno una per-
centuale di disoccupati che 
supera ampiamente il 10 
per cento? È vero che pos-
siamo attenderci sostanzio-
si aumenti di occupazione 
in settori come l’informati-
ca, l’ecologia, la sanità?
Ci è parso quasi d’obbligo 
dedicare al futuro del la-
voro la parte monografica 
di questo primo numero di 
“Next”. 
Il punto di vista dal quale va 
guardato il fenomeno occu-
pazionale è quello che viene 
sempre più spesso etichet-
tato come Jobless Growth: 
sviluppo senza lavoro. Esso 
può essere riassunto in die-
ci tesi, che hanno fatto da 

ipotesi sottese all’intera im-
palcatura della ricerca. 
1. Il progresso umano è 

null’altro che un lun-
go itinerario dell’uomo 
verso l’intenzionale li-
berazione dalla fatica 
fisica prima e dalla fa-
tica intellettuale poi. In 
linea di massima, nella 
preistoria il lavoro è sta-
to svolto da uomini co-
adiuvati da qualche be-
stia addomesticata e da 
pochi utensili primitivi; 
a partire dall’epoca me-
sopotamica, è stato svol-
to da schiavi coadiuvati 
da bestie e da macchi-
ne elementari come la 
ruota; a partire dal Me-
dioevo, è stato svolto da 

servi della gleba e da 
liberi artigiani serviti, 
a loro volta, da bestie 
modernamente barda-
te e da macchine di una 
certa sofisticatezza, co-
me il mulino ad acqua; 
nell’era industriale, fra 
la metà del Settecento e 
la metà del Novecento, 
è stato svolto da mac-
chine semplici e auto-
matiche come la catena 
di montaggio, coadiuva-
te da operai ed executi-
ve, nell’ambito di un’or-
ganizzazione scientifica; 
a partire dagli anni Cin-
quanta, nella fase neoin-
dustriale, è stato svolto 
da operai, impiegati, 
professional e manager 

coadiuvati da appara-
ti meccanici ed elettro-
nici come il computer, 
nell’ambito di un’orga-
nizzazione flessibile; in-
fine, nella nostra società 
postindustriale, è svolto 
da ideativi che inventa-
no e da macchine com-
plesse come i robot, che 
realizzano, nell’ambi-
to di un’organizzazione 
creativa. Ne consegue 
una successione di fasi 
liberatorie: quella che 
va dalle origini al Me-
dioevo ha portato alla 
progressiva liberazio-
ne dalla schiavitù; quel-
la che va dal Medioevo 
alla prima metà del No-
vecento ha portato alla 
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progressiva liberazione 
dalla fatica; quella ini-
ziata a partire dalla Se-
conda guerra mondiale 
– e nella quale viviamo – 
mira alla liberazione dal 
lavoro tout court.

2. In alcuni casi (ad esem-
pio nel Medioevo e, sia 
pure in misura mino-
re, nell’America di fine 
Ottocento), le invenzio-
ni tecnologiche e orga-
nizzative sono state sti-
molate dalla necessità 
di sopperire alla caren-
za di schiavi o di prole-
tari; in altri casi (come 
nell’Inghilterra luddista 
e nei paesi dell’Ocse ai 
giorni nostri) sono sta-
te le invenzioni tecnolo-
giche e organizzative a 
determinare liberazio-
ne di manodopera. In 
linea di massima, ogni 
volta che l’innovazione 
tecnologica e organiz-
zativa permette di sca-
ricare la fatica umana 
sulle macchine, si gene-
rano due diverse reazio-
ni: in un primo momen-
to il fenomeno è vissuto 
come disoccupazione e 
come minaccia all’equi-
librio sociale; solo in un 
secondo momento è ap-
prezzato come affran-
camento dalla schiavitù 
del lavoro, della scarsità 
e della tradizione.

3. Per quanto si riscontri-
no casi storici in cui la 
disoccupazione sia di-
pesa da un eccesso di of-
ferta di lavoro, il trend 
di lunga durata rivela 
che essa tende a dipen-
dere più che altro da 
una domanda di lavo-
ro e da un’organizza-
zione sociale incapaci 

di articolarsi nel modo 
più adatto a valorizza-
re le risorse umane a lo-
ro disposizione. Spesso 
si sottoutilizzano la tec-
nologia e l’organizzazio-
ne per non creare disoc-
cupazione; altrettanto 
spesso si ritarda la libe-
razione dalla fatica o dal 
lavoro per incapacità di 
trarre dalla tecnologia e 
dalle scienze organizza-
tive tutti i vantaggi che 
esse sono già in grado di 
offrire o per incapacità 
di riprogettare il siste-
ma sociale, mettendolo 
in grado di valorizzare 
l’ozio attivo, cioè la fa-
coltà tutta umana di in-
trospezione, ideazione, 
produzione creativa, ri-
produzione vitale, gioco 
inventivo.

4. Mentre la società gre-
ca e romana aveva ap-
preso ad arricchire di 
significati gli scarsi og-
getti a sua disposizione, 
la società industriale ha 
preferito arricchirsi di 
tecnologia per costrui-
re sempre più oggetti e 
ha preferito arricchir-
si di oggetti sempre più 
svalutati nei loro signifi-
cati qualitativi man ma-
no che il consumismo 
ne pretendeva la molti-
plicazione quantitativa. 
Ciò porta alla rincorsa 
fra la sovrapproduzio-
ne di un mercato ciclica-
mente saturo di oggetti 
obsoleti e l’induzione di 
bisogni alienati per cre-
are domanda fittizia di 
oggetti nuovi, a loro vol-
ta destinati a una rapida 
obsolescenza.

5. L’intreccio fra innova-
zione tecnologica e lavo-

ro umano per produrre 
ciò che il mercato di vol-
ta in volta richiede, evol-
ve storicamente in mo-
do che occorra sempre 
meno lavoro umano per 
costruire sempre più og-
getti e per fornire sem-
pre più servizi. In pas-
sato erano le aziende in 
crisi a ridurre il proprio 
personale; oggi licenzia-
no anche le aziende di 
successo, perché posso-
no permettersi le tecno-
logie più sofisticate e, 
quindi, più sostitutive 
di manodopera e “men-
tedopera”.

6. Se, nella società indu-
striale, l’espansione dei 
consumi e la relativa 
lentezza del progresso 
tecnologico permette-
vano al mercato del la-
voro sia di assorbire la 
nuova manodopera cre-
ata dalla sovrappopola-
zione, sia di riassorbire 
la vecchia manodopera 
resa esuberante dall’in-
troduzione di nuove 
macchine; nella società 
postindustriale il pro-
gresso tecnologico è così 
veloce da rompere defi-
nitivamente l’equilibrio 
tra offerta e domanda di 
lavoro, creando un sur-
plus crescente di ma-
nodopera rispetto alle 
esigenze reali della pro-
duzione. In passato la 
manodopera esuberan-
te in agricoltura è stata 
scaricata nell’industria 
(in Italia è scomparso 
l’80 per cento dei conta-
dini nel giro di un seco-
lo); la manodopera esu-
berante nell’industria è 
stata scaricata nei servi-
zi (in Italia è scomparso 

il 20 per cento degli ope-
rai manifatturieri nel gi-
ro di un trentennio); la 
manodopera esuberan-
te nei servizi è stata sca-
ricata nell’informazione 
(che, nei paesi avanzati, 
ormai impiega diretta-
mente o indirettamente 
il 40 per cento della po-
polazione attiva). Oggi 
la tecnologia e l’organiz-
zazione permettono ai 
settori di destinazione – 
ammesso che ancora se 
ne creino nel prossimo 
futuro – l’assorbimento 
di un’aliquota di mano-
dopera assai minore del-
la massa liberata dai set-
tori di provenienza. Se a 
ciò si aggiunge la cresci-
ta numerica della po-
polazione mondiale e il 
recente accesso al mer-
cato del lavoro centrale 
sia da parte delle don-
ne che ne erano state 
escluse dal maschismo 
industriale, sia da parte 
dei lavoratori del terzo 
mondo che ne erano sta-
ti esclusi dalla divisione 
imperialista del lavoro, 
si giunge alla facile pre-
visione di un prossimo, 
tumultuoso incremen-
to di disoccupazione 
che, da congiunturale, 
diventa strutturale e si 
avvia a rappresentare 
la situazione prevalen-
te per i cittadini del pri-
mo mondo, così come lo 
è stato da sempre per i 
cittadini del terzo mon-
do.

7. Il continuo aumento di 
disoccupati, da una par-
te induce gli economi-
sti del lavoro a elevare 
progressivamente il li-
mite di disoccupazione 
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considerato fisiologico; 
dall’altra, induce i po-
licy makers a escogita-
re occasioni sempre più 
pretestuose per mante-
nere una parte “fisio-
logica” di popolazione 
attiva in condizione di 
apparente occupazione 
e di reale subordinazio-
ne. Molti sforzi ideativi, 
che dovrebbero essere 
impiegati per riproget-
tare i tempi e la vita di 
una società postindu-
striale fortunatamente 
capace di procurarsi be-
ni e servizi crescenti con 
l’impiego di forza lavo-
ro decrescente, vengo-
no invece dirottati ver-
so tentativi sempre più 
illusori di creare nuove 
occasioni di lavoro per 
una popolazione atti-
va che il progresso ren-
de sempre più numero-
sa e longeva. Allo stato 
attuale tutto lascia sup-
porre che il coraggio di 

accettare e pianificare 
la liberazione dal lavoro 
si troverà soltanto dopo 
che la totale sconfitta di 
questi sforzi sarà diven-
tata evidente per tutti.

8. Rispetto alla liberazio-
ne dalla schiavitù, che 
caratterizzò il Medio-
evo, e alla liberazione 
dalla fatica, che ha ca-
ratterizzato la società 
industriale, la liberazio-
ne dal lavoro, che distin-
guerà la società postin-
dustriale, si profila con 
caratteristiche proprie. 
Delegato alle macchine 
quasi tutto il lavoro fi-
sico e gran parte del la-
voro intellettuale di tipo 
esecutivo, l’essere uma-
no conserverà il mono-
polio dell’attività crea-
tiva, che per sua natura 
ammette assai meno di 
quella industriale sia la 
divisione dei compiti, 
sia la scissione fra tem-
po di lavoro e tempo li-

bero. A differenza della 
disoccupazione, neces-
sariamente vissuta con 
il dolore della miseria 
e dell’emarginazione, 
la liberazione dal lavo-
ro ammette forme di 
vita ben più libere e fe-
lici: non solo una mag-
giore agiatezza diffusa, 
ma anche una maggio-
re autodeterminazione 
dei compiti, un’attività 
intellettuale più ricca di 
contenuti, maggiore im-
portanza data all’esteti-
ca e alla qualità della vi-
ta, maggiore spazio per 
l’autorealizzazione sog-
gettiva.

9. La possibilità di riforni-
re l’umanità dei beni e 
dei servizi che le sono 
necessari, impiegando 
una minima quantità di 
lavoro umano, compor-
ta l’esigenza di proget-
tare nuove forme “po-
litiche” di assegnazione 
dei compiti e nuove for-

me di ripartizione della 
ricchezza. Poiché un nu-
mero crescente di perso-
ne fruirà di beni e servi-
zi che non contribuisce 
a produrre, occorreran-
no forme nuove di wel-
fare per soddisfare i bi-
sogni di chi non lavora 
e forme nuove di grati-
ficazione per soddisfare 
i bisogni di chi lavora.

10. All’interno delle orga-
nizzazioni, la scienza di 
pianificare e controlla-
re le attività dei “dipen-
denti” deve rapidamen-
te convertirsi nell’arte 
di motivare alla creativi-
tà e rimuovere le barrie-
re con cui la burocrazia 
tende continuamente a 
ostacolarne le espres-
sioni. All’interno della 
società, la preparazione 
professionale al lavo-
ro creativo deve essere 
integrata con la prepa-
razione professionale 
all’ozio attivo, in vista 
di un sistema fatto pre-
valentemente di “nuo-
vi disoccupati”, cioè di 
“liberati dalla schiavitù 
del lavoro”.

Partendo da queste tesi ge-
nerali, i ricercatori dovreb-
bero elaborare ipotesi e tec-
niche di rilevazione delle 
singole indagini. 

Domenico De Masi
Sociologo italiano. Fu professo-
re emerito di Sociologia del lavo-
ro presso l’Università degli Studi di 
Roma “La Sapienza”, dove fu anche 
preside della facoltà di Scienze del-
la comunicazione.

Copyright © FrancoAngeli
This work is released under Creati-
ve Commons Attribution - Non-Com-
mercial – No Derivatives License. 
For terms and conditions of usage 
please see: 
http://creativecommons.org

RICERCA e STUDI

16

Copyright © FrancoAngeli.  
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – No Derivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.

http://creativecommons.org


La formazione come
nomadismo intellettuale*

Domenico De Masi

Tre tutor: 
Morgan, Kuhn, 
Chatwin 
Tre tutor ideali ci faranno 
da guida in cerca dei nuovi 
paradigmi della formazione 
manageriale.
Il primo è Morgan, che ha 
scritto uno dei più bei libri 
di management degli ultimi 
anni, dall’accattivante tito-
lo: Images. Metafore dell’or-
ganizzazione (Franco Ange-
li).

Il secondo è Kuhn, uno dei 
più importanti epistemolo-
gi del nostro secolo, che ha 
rivoluzionato la teoria della 
conoscenza con un saggio di 
duecento pagine: La struttu-
ra delle rivoluzioni scientifi-
che (Einaudi).
Il terzo è Chatwin, che me-
glio di ogni altro ha elabora-
to e impersonato la filosofia 
del nomadismo, in partico-
lare attraverso due fascino-
si scritti: Anatomia dell’ir-
requietezza e Che ci faccio 

qui?, entrambi pubblicati 
da Adelphi. Secondo Mor-
gan, gli esseri umani tra-
sformano le loro esperienze 
in metafore, le quali, a loro 
volta, diventano altrettante 
briglie mentali che impedi-
scono di correre liberamen-
te e pensare a forme nuove. 
Se, ad esempio, mi porto in 
mente una piramide come 
metafora dell’organizza-
zione, questa metafora mi 
condizionerà al punto tale 
che ogni volta che cercherò 

di organizzare un gruppo o 
una società, finirò sempre 
per strutturarlo in forma 
piramidale. Se, invece, mi 
porto in mente una rete co-
me metafora dell’organizza-
zione, tenderò a strutturare 
i gruppi e le relazioni in for-
ma reticolare.
Quindi, per modificare sia le 
organizzazioni che il com-
portamento organizzativo 
occorre modificare anche 
le metafore di riferimento; 
se non si passa da metafore 

*Articolo pubblicato nel numero cinque di Next – Primavera 1999 su concessione di S3.Studium S.r.l.
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più arretrate a metafore più 
avanzate, si resta inchiodati 
a vecchi sistemi di organiz-
zazione.
Di Kuhn è necessario ricor-
dare l’evoluzione per para-
digmi della struttura del-
la conoscenza scientifica. 
Da Chatwin, infine, occorre 
prendere in prestito la sua 
ricca esperienza di nomade 
intellettuale.
Assistito da questi tre tutor, 
analizzerò la mappa dell’u-
niverso concettuale e fisico 
in cui oggi siamo inseriti, e 
poi accennerò a come navi-
gare in questo universo e 
utilizzare questa navigazio-
ne come attività formativa.
L’esperienza di chi si occu-
pa di formazione da tempo, 
affonda le radici in model-
li di apprendimento realiz-
zati attraverso metodologie, 
oggi classiche, quali il meto-
do dei casi, il role-playing, le 
esercitazioni sociometriche. 

In una ipotetica analisi del-
le analogie e differenze con 
le metodologie di appren-
dimento usate nel passato, 
oggi si registra un minore 
utilizzo di queste tecniche 
a favore di una concentra-
zione di eventi formativi in-
centrati sulla comunicazio-
ne ad una via.
In passato, quando lavora-
vo nelle business school, le 
loro metodologie formati-
ve mi affascinavano più dei 
contenuti perché le trovavo 
più innovative. Le tecniche 
erano moderne, mentre i 
contenuti erano così arcai-
ci da risalire fino a Taylor.

Chatwin e la 
filosofia del 
nomadismo
L’idea di utilizzare il pensie-
ro di Chatwin e la sua filo-
sofia del nomadismo nasce 

dall’esigenza di proporre 
una metafora innovativa 
della formazione.
Il motivo per cui Chatwin 
cominciò a viaggiare mi 
sembra un ottimo punto 
di partenza anche per noi. 
Una visita medica gli prefi-
gurò una cecità imminente 
a causa della permanenza 
eccessiva in luoghi chiusi. 
Da lì la decisione di vive-
re in grandi spazi luminosi 
per dare ai suoi occhi la ca-
pacità di vedere lontano. È 
una bella metafora che pia-
cerebbe molto anche a Mor-
gan.
Invece, quasi sempre la for-
mazione viene consumata 
in luoghi chiusi, deprivati 
di ogni stimolo creativo e di 
ogni appiglio per l’immagi-
nazione.
La filosofia del nomadismo 
può essere connessa ai con-
cetti di multinazionali e di 
globalizzazione. Il nomadi-

smo del manager avviene in 
relazione a questi due con-
cetti: esplorare un mondo 
globalizzato e segnato dalla 
presenza forte delle multi-
nazionali. Occorre dunque 
capire come è possibile ri-
fondare la formazione in 
un mondo globalizzato nel 
quale il manager da noi for-
mato deve, poi, agire.

La differenza 
tra formazione
e addestramento
Vale la pena di chiarire co-
sa intendo per formazione e 
cosa intendo per addestra-
mento. Per formazione in-
tendo quell’attività che con-
sente a chi la pratica di:
• arricchire le cose di ulte-

riori significati;
• arricchire le reti di ulte-

riori relazioni.
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Vale a dire, una persona for-
mata, rispetto a una perso-
na meno formata, riesce a 
cogliere maggiore spesso-
re e a conferire maggiore 
ricchezza di significati alle 
cose che osserva e che ap-
prende. Due persone che 
vanno a vedere lo stesso 
film e che possiedono due 
livelli diversi di formazio-
ne, di fatto vedono due film 
completamente diversi; due 
persone che visitano lo stes-
so museo, a seconda che sia-
no portatrici di maggiore o 
minore formazione, vedono 
due musei completamente 
diversi. E assai spesso sia-
mo in disaccordo con altri 
non perché abbiamo diffe-
renza di angolo di visuale, il 
che è del tutto legittimo, ma 
perché abbiamo una diver-
sa qualità di formazione. Ad 
esempio, gli ingegneri han-
no una formazione molto 
tecnica e pretendono che, 

per qualsiasi aggeggio com-
prato, dall’aspirapolvere al 
computer, ci sia sempre un 
manuale da studiare prima 
di usarlo. Gli stessi ingegne-
ri, se vanno a vedere una 
mostra di Picasso o di Mon-
drian, pretendono di com-
prenderne le opere senza 
nessun manuale, senza nes-
suna istruzione per inqua-
drarli storicamente e per 
gustarli esteticamente.
La formazione, dunque, è 
un’attività intellettuale e 
comportamentale che con-
sente di arricchire le co-
se di ulteriori significati e 
le reti di ulteriori relazio-
ni. Tutti noi abbiamo rap-
porti d’amore, rapporti di 
odio, rapporti d’affari, rap-
porti di contiguità, rappor-
ti di differenza con gli altri. 
La formazione fa sì che si 
scoprano, nella nostra rete, 
relazioni molto più fitte di 
quanto noi avessimo potu-

to immaginare e ci aiuta a 
decifrare le reti di relazio-
ni che noi abbiamo con tut-
ti gli altri, predisponendoci 
ad arricchire ulteriormente 
questa rete.
L’addestramento, invece, 
serve ad arricchire il no-
stro bagaglio di tecniche e 
il nostro bagaglio di norme. 
La sua natura è prevalente-
mente quantitativa: grazie 
ad esso, infatti, qualcuno 
che sa come si fa una cer-
ta cosa la insegna a qualche 
altro che ancora non lo sa. 
Alla fine si valuta l’appren-
dimento attraverso esercizi 
e tecniche di misurazione. 
Naturalmente non si tratta 
sempre di un processo sem-
plice o lineare perché mol-
te cose da insegnare sono 
estremamente complesse.
Né si può considerare netta 
la distinzione tra formazio-
ne e addestramento, perché 
entrambi fanno parte dello 

stesso processo di appren-
dimento e di crescita, an-
che se l’uno è incentrato 
sugli aspetti più qualitativi 
e comportamentali, l’altro 
su quelli più quantitativi e 
tecnici.

Kuhn
e il paradigma
della luce
Non più difficile è ricorda-
re che cos’è un paradigma 
secondo la concezione kuh-
niana. L’apprendimento av-
viene per paradigmi. Qual-
siasi problema affrontato 
dagli esseri umani si risol-
ve attraverso una sequenza. 
In una prima fase, si fanno 
ipotesi che hanno una natu-
ra magica, mitica, infantile. 
Le prime spiegazioni han-
no sempre questo caratte-
re, perciò i miti sono belli.
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Prendiamo ad esempio la 
luce: come mai, ad un cer-
to punto dell’alba tutto il 
mondo si illumina, mentre 
al tramonto tutto il mondo 
si oscura? Che cosa è questa 
luce? Come mai quando c’è 
la luce noi vediamo, mentre 
quando non c’è non vedia-
mo? Cosa passa tra il mio 
occhio e l’oggetto visto? La 
spiegazione iniziale è miti-
ca. La famosa tela dell’Au-
rora di Guido Reni rappre-
senta la luce attraverso la 
raffigurazione di Giove che 
su un carro di fuoco, all’im-
provviso, attraversa il cie-
lo: quando attraversa il cie-
lo, fa giorno; quando invece 
se ne va, fa notte. Nello sta-
dio successivo, comincia-
no i vari tipi di spiegazioni 
più sofisticate e, di solito, le 
spiegazioni sono plurime. 
Per esempio, nel caso della 
luce, c’è la spiegazione dei 

presocratici, dei socratici, 
c’è la spiegazione di Aristo-
tele, quella platonica, quel-
la neoplatonica e altre. Que-
ste spiegazioni sono definite 
da Kuhn, “preparadigmati-
che”. Prima o poi, però, arri-
va un grande scienziato che 
di tutte queste spiegazioni, 
insoddisfacenti, parziali, dà 
una versione unitaria, seria, 
pregnante, forte, che final-
mente convince. Abbiamo 
così l’autore “paradigmati-
co” e con lui un nuovo “pa-
radigma”.
Nel caso specifico, ad esem-
pio, Newton offre una spie-
gazione che viene accettata 
da tutti: “la luce è fatta di 
corpuscoli”, dice Newton. 
Quando una spiegazione è 
sufficientemente scientifi-
ca e sufficientemente plau-
sibile, altri scienziati ne 
sperimentano la veridicità, 
cercando di spiegare tutto 

partendo dal nuovo para-
digma. Continuando nell’e-
sempio, se la luce è un fat-
to corpuscolare, allora cos’è 
l’ombra? Cos’è la rifrazio-
ne? Cos’è la diffrazione? 
E ad uno ad uno, gli scien-
ziati cercano di applicare il 
nuovo paradigma ai vari fe-
nomeni.
Kuhn dice che, in questo ca-
so, Newton è uno scienziato 
paradigmatico, cioè che ha 
scoperto un nuovo paradig-
ma a cui tutti gli altri scien-
ziati si riferiranno per “nor-
malizzarne” la conoscenza. 
Alla prima anomalia, al pri-
mo fenomeno a cui non si 
riesce a dare una spiegazio-
ne con i nuovi canoni im-
posti dal nuovo paradigma, 
ritorna la necessità di veri-
fica fino alla comparsa di 
un nuovo paradigma che, 
attraverso nuove e spesso 
contestate ipotesi, arriva 

poi ad offrire la nuova spie-
gazione mancante.
Continuando ancora nell’e-
sempio della luce, occorre 
arrivare fino a Fresner che 
spiega la luce come fenome-
no ondulatorio, offrendo le 
basi per nuove spiegazio-
ni scientifiche. Ci si accor-
ge che questo paradigma 
spiega molti più fenome-
ni scientifici e, allora, si co-
minciano a riscrivere i libri.
Ma anche qui, dice Kuhn, 
prima o poi emergerà qual-
che anomalia, ci sarà qual-
che fenomeno, connesso al-
la luce, che non si riuscirà 
a spiegare in chiave ondu-
latoria. Ma il paradigma or-
mai è consolidato, ha le sue 
cattedre, ha le sue scuole, 
ha le sue mafie, ha i suoi sa-
cerdoti. 
Infine, arriva qualcuno che 
dice che la luce non è un fe-
nomeno né corpuscolare né 
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ondulatorio, ma è un feno-
meno di energia. E questo è 
Einstein. E così di seguito fi-
no all’infinito.
Il progresso della conoscen-
za, secondo Kuhn, è un pro-
gresso che passa attraverso 
problemi da spiegare, spie-
gazioni paradigmatiche, ap-
plicazioni di queste spiega-
zioni, scoperta di anomalie, 
nuovi paradigmi, nuove ap-
plicazioni, nuove anomalie, 
nuovi paradigmi. La scien-
za va avanti per rivoluzio-
ni. Ma che cosa è un para-
digma? La definizione che 
Kuhn ne offre è un insieme 
di almeno tre elementi.
I primi sono di natura sim-
bolica, sono forme, defini-
zioni, leggi, formule o de-
finizioni astratte. I secondi 
sono elementi di natura me-
tafisica. I terzi sono elemen-
ti di natura etica come va-

lori, accuratezza, coerenza, 
eleganza e così di seguito.

I paradigmi
della formazione
manageriale
Quali sono stati fino ad ora 
i paradigmi della formazio-
ne manageriale? I paradig-
mi della formazione mana-
geriale si sono basati per 
anni sul presupposto che la 
motivazione dipenda dagli 
incentivi economici: pago di 
più e ottengo maggiore mo-
tivazione, pago di meno e 
ottengo minore motivazio-
ne. Taylor e il suo paradig-
ma hanno impiegato 15-20 
anni per affermarsi.
Al paradigma tayloristi-
co si è poi sostituito quello 
delle Human Relations che 

appariva eretico rispetto 
al primo. E poi è venuto il 
paradigma dei sistemi so-
cio-tecnici, che, a sua volta, 
appariva eretico rispetto al 
paradigma delle Human Re-
lations. E così via.
In linea generale, credo che 
oggi un modello di forma-
zione va utilizzato se ha al-
meno la velleità di esplo-
rare un nuovo paradigma. 
Infatti, i paradigmi che og-
gi abbiamo disponibili sem-
brano essere insoddisfa-
centi perché non riescono 
a spiegare i complessi feno-
meni attuali. Mi piacereb-
be sapere che cosa farebbe 
Taylor se vivesse adesso, lui 
che ha lottato tanto per con-
centrare tutti in uno stesso 
reparto. Cosa farebbe oggi 
che la globalizzazione di-
sperde i componenti di un 
reparto e l’informatica con-

sente di lavorare a distanze 
enormi. Come reinvente-
rebbe l’azienda? Certamen-
te sarebbe post-taylorista o 
anti-taylorista.
Allora, per trovare un nuo-
vo paradigma della forma-
zione, la metafora di Cha-
twin ci potrà essere molto 
utile.
Però bisogna capire in qua-
le contesto si colloca la for-
mazione oggi rispetto all’e-
poca di Taylor o di Ford.

La globalizzazione
come spinta allo 
sviluppo della 
conoscenza
Credo che la globalizzazio-
ne sia, praticamente, un 
istinto. Lorenz, uno dei più 
grandi etologi del nostro 
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tempo, afferma che gli istin-
ti degli animali sono riduci-
bili a quattro: l’istinto di fu-
ga, quello di attacco, quello 
di riproduzione, quello di 
nutrizione. Quali sono quel-
li degli uomini? A questo ha 
risposto Jung con una fa-
mosa conferenza, tenuta ad 
Harvard nel 1938: gli istinti 
sono gli stessi degli animali, 
ma l’uomo ne ha uno in più: 
la creatività. Io vi aggiunge-
rei l’istinto della globalizza-
zione.
Un impulso forte alla globa-
lizzazione deve essere av-
venuto circa settemila anni 
fa in Mesopotamia, quan-
do sono state realizzate im-
portanti scoperte, tra cui 
l’astronomia, che consente 
di viaggiare anche di notte 
orientandosi guardando il 
cielo. Viene scoperta l’uti-

lizzabilità del cavallo. Viene 
scoperta la ruota che accele-
ra di molto gli spostamenti. 
Viene scoperta l’economia 
e con essa la moneta come 
bolla di accompagnamento. 
Viene scoperta la scrittura. 
Sono tutti supporti alla glo-
balizzazione, alla possibili-
tà di andare più lontano e 
di conquistare nuove terre. 
L’impulso di globalizzazio-
ne dei Greci fa coincidere 
tutto il mondo con la terra 
in cui si parlava greco e in 
cui c’erano traffici con gli 
altri paesi in cui si parlava 
greco. Quella greca è una 
rete di luoghi in cui si parla 
la stessa lingua, si venerano 
miriadi di dei e si coltiva il 
senso estetico.
Passiamo ai Romani. Tra-
iano cercò di ampliare al 
massimo l’impero globaliz-

zando, praticamente, tutta 
la terra allora conosciuta. 
Naturalmente più si allar-
gavano i confini dell’impe-
ro, più c’era bisogno di di-
fenderli, per cui si doveva 
aumentare la quantità di 
persone che difendevano 
il perimetro. D’altra parte, 
questo rendeva necessario 
ridurre il perimetro dell’im-
pero. Successivamente, ve-
niva di nuovo la voglia di 
allargarlo, con una sistole e 
una diastole continue a cui 
pone fine Adriano, facendo 
costruire una grande mu-
raglia che delimita l’impe-
ro romano, tanto da invo-
gliare i barbari ad entrare. 
Per i romani il pianeta glo-
balizzato coincide con tut-
to il mondo in cui si parla 
latino, ci sono i proconsoli 
romani e si applica il diritto 

romano. Cioè gli strumenti 
di globalizzazione, per i Ro-
mani, sono: la lingua, il di-
ritto, le armi.
Arriviamo, dopo il dodice-
simo secolo, alla serie delle 
grandi esplorazioni in cui, 
man mano, si comincia a 
capire che si può andare al 
di là delle colonne d’Ercole, 
che il mondo è rotondo e, 
quindi, circumnavigando-
lo si ritorna al punto di par-
tenza e che ci sono scontate 
ricchezze di cui ci si può ap-
propriare. Quindi, abbiamo 
la globalizzazione realizza-
ta attraverso la marina, la 
bussola, il timone moderno. 
E abbiamo le grandi conqui-
ste fatte con le armi, con le 
merci, con la flotta, col da-
naro e con la cultura.
Riepilogando: la prima for-
ma di globalizzazione è una 
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progressiva esplorazione 
dell’universo che aiuta a co-
noscerlo, a cartografarlo e a 
sfruttarne le risorse. Una se-
conda forma di globalizza-
zione è lo scambio di merci, 
cominciato, soprattutto, in 
Mesopotamia.
Una terza forma di globa-
lizzazione è quella militare, 
naturalmente la più costosa 
in termini di vite umane e 
in termini di mezzi.
Una quarta forma di globa-
lizzazione è la colonizzazio-
ne attraverso le merci, inte-
sa non come scambio, ma 
come imposizione di alcu-
ne merci.
Un’altra forma è rappre-
sentata dalla colonizzazio-
ne attraverso la moneta di 
riferimento per tutte le al-
tre. Pensate al dollaro dopo 
i patti di Bretton Woods.

Un’altra forma è quella del-
la delocalizzazione, da par-
te delle multinazionali, dei 
sistemi produttivi. Anche 
la Fiat produce l’ultima au-
to contemporaneamente in 
tredici paesi, tra cui Ecua-
dor, Algeria, India e Vene-
zuela. Da Torino un calco-
latore su cui scorrono, via 
satellite, tutti i componen-
ti dei materiali, controlla il 
montaggio. Un simile tipo di 
organizzazione elimina le 
esportazioni. Gli Stati Uniti, 
per esempio, ricavano solo 
il 5% della propria ricchez-
za dalle esportazioni; non 
c’è la necessità di esporta-
re automobili o Coca Cola 
in Europa perché vengono 
prodotte direttamente in 
Europa, nei relativi stabili-
menti. Quindi, esportare i 
centri produttivi è una for-

ma più moderna che espor-
tare i prodotti. Altra forma 
di globalizzazione è la crea-
zione di organismi multina-
zionali superpartes. Gli or-
ganismi multinazionali, che 
erano un centinaio all’inizio 
del secolo, ora sono alcune 
decine di migliaia. E, infine, 
ci sono apparati post inter-
nazionali che consentono 
di spostare in pochi secon-
di, da una parte all’altra del 
pianeta, ricchezze enormi. 
Tutti gli andamenti aziona-
ri, i dati delle imprese, grafi-
ci sono a disposizione nello 
stesso momento. Chi anti-
cipa gli altri di un secondo 
può perdere o guadagnare 
milioni e, attraverso inter-
net, anche i piccoli investi-
tori oggi si arricchiscono 
sempre più giocando nelle 
Borse virtuali. Nel casinò 

globale non si chiude mai 
così come a Las Vegas: al 
mattino si apre la Borsa di 
Tokyo, poi di Hong Kong e 
più tardi in Europa; quan-
do chiudono Francoforte e 
Londra va avanti New York 
e così via, in un circolo che 
non conosce soste. Le som-
me che vengono spostate 
ogni giorno sono quasi il 
doppio delle riserve mone-
tarie di tutte le banche cen-
trali. Sul solo mercato di 
Londra vengono scambiati 
ogni anno 75 trilioni di dol-
lari pari a 25 volte il valo-
re di tutti i beni prodotti nel 
mondo in un anno.
È chiaro che questo tipo di 
situazione comporta una 
struttura planetaria in cui 
la formazione non può non 
tenere conto di condizio-
ni completamente nuove. 
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Tutte le forme di globaliz-
zazione elencate fin qui 
preludono ad una decima, 
quella attuale. La novità 
dell’attuale globalizzazione 
è che le forme precedenti 
di globalizzazione sono tut-
te compresenti sul pianeta. 
Inoltre, un solo paese, gli 
Stati Uniti, per la prima vol-
ta nella storia umana, go-
verna praticamente su tutti 
gli altri. Ciò non era mai av-
venuto prima, anche quan-
do Roma dominava su tutto 
il Mediterraneo, esistevano 
America, Australia, Africa, 
che sfuggivano al suo con-
trollo. Qual è la proiezione 
di tutto questo a livello sog-
gettivo? Immaginiamo an-
che soltanto una giornata: 
la mattina siamo svegliati 
da un giornale radio che of-
fre notizie da tutto il mon-

do; facciamo la doccia sotto 
un rubinetto tedesco e con 
un sapone francese; andia-
mo in ufficio con un’auto-
mobile assemblata in Italia, 
ma che ingloba pezzi tede-
schi, giapponesi e corea-
ni; gareggiamo sui mercati 
mondiali con capitali italia-
ni; vendiamo e compriamo 
merci e informazioni su tut-
to il pianeta; ascoltiamo un 
disco registrato negli stu-
di di vari paesi e mixato in 
altri ancora; sappiamo che 
un virus può fare il giro del 
mondo e infettarlo in pochi 
giorni; viviamo in un luogo 
e lavoriamo in un altro, fac-
ciamo le ferie in un altro an-
cora, raggiungendo ognuno 
di essi in un batter d’occhio; 
dialoghiamo in tempo rea-
le attraverso il telefono e la 
posta elettronica.

I nuovi 
paradigmi di 
riferimento
Tutto ciò rappresenta il 
campo d’azione della nuova 
formazione manageriale.
La formazione deve aiutare 
a far capire al manager di 
oggi quali competenze sa-
ranno necessarie nel futuro 
prossimo e remoto. La for-
mazione deve aiutare a far 
capire ai giovani quale fu-
turo spetta loro. Per Giulio 
Cesare e per Napoleone il 
tragitto Roma-Parigi poteva 
essere coperto nello stesso 
numero di ore pur essendo 
separati da diciotto secoli di 
distanza. 
Tra noi e Napoleone, a due 
secoli di distanza, c’è un 
abisso e la cosa interessante 
è che noi non siamo impe-

ratori, non fruiamo di mez-
zi di trasporto privilegiati. 
Sono quelli di massa che 
pure ci distinguono. Allora 
abbiamo un imprinting che 
riguarda sviluppi di velocità 
che in millenni sono stati di 
un certo genere. All’improv-
viso tutto è diventato più ve-
loce costringendoci ad ac-
celerare enormemente le 
nostre categorie di tempo e 
di spazio.
Un chip raddoppia la sua 
potenza ogni diciotto mesi 
e, come è noto, la potenza 
dei chip si incarna in tutto: 
dalle telecamere agli oro-
logi, ai frigoriferi, alle au-
tomobili, ai supersonici, ai 
computer. 
A questo tipo di velocità, noi 
non siamo abituati. Inoltre, 
i rapporti di forza, di do-
minio e di subalternità si 
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pongono in maniera diver-
sa per sfasatura di tempo e 
di spazio, per accelerata ve-
locità dell’uno e dell’altro, 
per nostra necessità di co-
struire categorie nuove che 
ci consentano di gestire la 
complessità. Viviamo in un 
mondo più complesso solo 
se gli strumenti conoscitivi 
a nostra disposizione non 
crescono al pari della com-
plessità del contesto in cui 
ci troviamo. 
Se la velocità con cui cresce 
la complessità del mondo 
è identica alla velocità con 
cui cresce la potenza dei no-
stri strumenti di interpreta-
zione e di gestione, noi non 
viviamo in un mondo più 
complesso. 
Infatti, alcuni di noi hanno 
la sensazione di vivere in 
un mondo molto più sem-
plice di cento anni fa e al-

tri hanno la sensazione di 
vivere in un mondo molto 
più complesso.
Concludendo, ci troviamo 
di fronte ad un nuovo pa-
radigma, costituito dai se-
guenti punti.
1. Siamo molto più longevi 

dei coetanei di Taylor e 
di Taylor stesso. Le stati-
stiche che a Taylor asse-
gnavano sessanta anni 
di vita, oggi ne assegna-
no settantotto agli uomi-
ni e ottantadue alle don-
ne. La longevità cambia 
l’ottica, ovviamente.

2. La nostra esperien-
za è un patchwork. C’è 
una forte implicazione 
di un’ottica fatta di pa-
tchwork, direbbero i te-
orici del postmoderno, 
un caleidoscopio di mi-
lioni di immagini che 
sono nella testa di ognu-

no di noi. Siamo un pa-
tchwork di idee, che si 
sovrappongono, si giu-
stappongono, che mes-
se in un certo ordine ci 
sono utilissime, fuori da 
questo ordine ci coinvol-
gono in una confusione 
inaudita.

3. Noi siamo, ormai, consa-
pevoli, che l’ingegneria 
genetica va avanti, cioè 
che riusciamo ad inter-
venire sull’infinitamen-
te piccolo, come del re-
sto, con i voli spaziali, 
sull’infinitamente gran-
de. Proprio in questi 
giorni è stata finanziata 
la stazione spaziale sulla 
Luna, che consentirà di 
andare su Marte.

4. C’è l’avanzata straordi-
naria della virtualità. 
Eravamo abituati, da es-
seri animali, a dialogare 

tramite la tattilità. Na-
turalmente bisogna fa-
re sforzi per conquista-
re la virtualità, fino alla 
virtualità di internet che 
consente, praticamente, 
a tutti di dialogare con 
tutti in tempo reale.

5. L’avvento di nuovi 
esperanti è un altro ele-
mento da considera-
re: l’esperanto del rock, 
l’esperanto del rap, l’e-
speranto del linguaggio 
web.

6. L’affermarsi dell’an-
droginia è un’altra 
componente del nuo-
vo paradigma: i model-
li maschili si mischiano 
con quelli femminili.

7. Il settimo elemento è 
costituito dall’omolo-
gazione dei gusti e del-
le attività. Un’estetica 
post-moderna è data 
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dalla tolleranza verso 
frammistioni di stili di-
versi che prima, invece, 
dovevano essere netta-
mente separati. Un pa-
lazzo doveva essere in 
stile dorico, in stile co-
rinzio, in stile moderni-
sta, in stile liberty; oggi 
può esserci, tranquilla-
mente, una parte liber-
ty, una parte classica, 
una parte neoclassica, 
come nelle opere di Bob 
Venturi.

8. La disoccupazione di-
venta uno stato non pa-
tologico per tutti i disoc-
cupati colti e agiati, cioè 
laureati e diplomati che 
hanno qualcuno che li 
mantiene.

9. Il tempo libero diventa 
i nove decimi della vita 
umana, mentre per i no-

stri bisnonni era la metà 
della vita umana.

10. L’infedeltà aziendale è 
diventata un fatto ov-
vio: ognuno è fedele al-
la propria professione, 
forse neppure a quella, 
mentre prima era fede-
le all’azienda.

La formazione 
postindustriale
Il nuovo paradigma ci po-
ne, per quanto riguarda 
la formazione, davanti ad 
un bivio: dobbiamo sentir-
ci oberati da una oppressi-
va quantità di innovazione 
che non siamo in grado di 
gestire o riusciamo a gestire 
tutto questo perché abbia-
mo un’attrezzatura menta-
le che ce lo consente? A mio 

avviso i valori della forma-
zione postindustriale de-
vono essere coerenti con i 
valori di un mondo globaliz-
zato. Coerenti significa, pra-
ticamente, che debbono va-
lorizzare il fatto che, ormai, 
facciamo tutto con la testa 
e questa è l’intellettualizza-
zione; il fatto che quello che 
frutta di più per un’azienda 
non è risparmiare sui tem-
pi di produzione, ma arric-
chire i modi di ideazione, la 
creatività; il fatto che la so-
cietà industriale è stata più 
onesta della società rurale e 
la società postindustriale è 
costretta ad essere più one-
sta della società industriale; 
il fatto che i soggetti hanno 
un valore fondamentale: 
l’importanza di coniugare 
emotività più razionalità.
La formazione postindu-

striale deve aiutare la de-
strutturazione del tempo e 
dello spazio. Deve abituare 
a navigare nella globalizza-
zione come nomadi conti-
gui e come nomadi virtuali.
Tutto questo significa gesti-
re dicotomie di tipo nuovo, 
ognuna delle quali è stata 
coltivata solo per metà nel 
corso della società indu-
striale. Dobbiamo abituar-
ci a vivere la dialettica con 
l’altra metà. Per esempio, 
la società industriale è vis-
suta nella religione del la-
voro, ora bisogna coniugare 
la quantità del lavoro con la 
qualità della vita e non sem-
pre le due cose vanno d’ac-
cordo. É necessario coniu-
gare il lavoro con le altre 
attività e il tutto con l’ozio. 
Oggi si tende a coniugare 
più lavori affini o addirittu-
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ra diametralmente opposti, 
anziché fare sempre e solo 
una cosa che diventa poco 
feconda.
Inoltre, è necessario coniu-
gare la razionalità con l’e-
motività, la burocrazia con 
la creatività. Un’altra dico-
tomia da coniugare è quel-
la tra il machismo dell’or-
ganizzazione aziendale e 
l’androginia che, invece, 
rappresenta la qualità di 
apporti interumani della so-
cietà postindustriale.
É necessario coniugare l’e-
sigenza del collettivo con 
l’esigenza del soggettivo. 
Coniugare l’unità di sog-
gettivo. Coniugare l’unità 
di tempo e luogo con la de-
strutturazione dei luoghi e 
l’opportunità di lavorare 
ovunque.
Infine, occorre coniugare 
stanzialità e nomadismo, 
realtà e virtualità.
A tutto ciò deve provvedere 
un nuovo modo di fare for-
mazione.

Il nomadismo 
formativo
Da quanto detto in prece-
denza si possono ricavare 
suggestioni per modificare 
la formazione fin dalle sue 
fondamenta?
Io credo che la società in-
dustriale ci ha consentito 
di estendere ad un numero 
enorme di persone, la bor-
ghesia, quelle garanzie e, 
spesso quei privilegi, che 
erano propri dell’aristocra-
zia. Uno dei privilegi, riser-
vato a pochi aristocratici 
nel ‘700, in parte nell’800 
e in parte ancora minima 
agli inizi del ‘900, è stato il 
Grand Tour, cioè la possi-

bilità di viaggiare in pae-
si nuovi per scoprire altre 
culture e stili di vita e nu-
trire nuove idee. Personaggi 
come Goethe, Keynes, Sten-
dhal si formavano in questo 
modo: arrivati ad un certo 
livello di studi, che corri-
spondeva, più o meno, o alla 
licenza liceale o alla laurea, 
partivano per due o tre an-
ni. Taylor per tre anni ha gi-
rato l’Europa insieme al pa-
dre e alla madre. Tre anni 
senza un programma, sen-
za una meta precisa, a vaga-
re dando senso agli itinera-
ri così come andavano, man 
mano, dipanandosi.
La differenza tra il noma-
de e lo stanziale è che lo 
stanziale si affeziona ad un 
luogo, il nomade si affezio-
na ad un itinerario. Tutti e 
due si affezionano a qual-
cosa, non sono così disu-
mani da non aver bisogno 
di una iterazione. Il noma-
de si affeziona ad un itine-
rario con un atteggiamento 
diverso, a seconda se è un 
ebreo o se è uno zingaro. 
L’ebreo gira sentendosi do-
vunque estraneo, lo zingaro 
gira sentendosi dovunque a 
casa propria. Quindi dopo 
aver scelto tra nomadismo 
e stanzialità bisogna, anco-
ra, scegliere tra un nomadi-
smo fatto dal sentirsi a casa 
propria, come era per Cha-
twin, e un nomadismo fatto 
di sentirsi, dovunque, fuori 
casa, come è per esempio il 
caso di Hemingway o di al-
tri che spesso hanno come 
esito l’autodistruzione. Un 
primo elemento, secondo 
me importantissimo, di no-
madismo formativo può es-
sere il darsi periodi lunghi 
di spostamento. Periodi lun-
ghi significa uno, due o tre 

anni: si abbandona il pro-
prio tipico luogo di lavoro, 
la propria azienda e si gi-
ra per il mondo. Il nomadi-
smo significa disponibilità 
alle più varie esperienze in 
modo che, queste esperien-
ze, arricchiscano noi stessi 
di nuovi significati. Natu-
ralmente una forma un po’ 
più elementare di nomadi-
smo formativo, rispetto al-
la riproposizione del Grand 
Tour, è lo stage. Purtroppo, 
gli stages sono, il più delle 
volte, troppo codificati, pia-
nificati, quindi non hanno 
lo stesso valore del Grand 
Tour.
L’altro nomadismo forma-
tivo è dato dal turnover tra 
le varie sedi di una stessa 
azienda, dal turnover tra le 
varie aziende, dal turnover 
tra le varie professioni - af-
fini o non affini -. E, poi, la 
cosa più importante è il tur-
nover tra vari mondi vitali 
fondamentali. Questo signi-
fica che praticamente sa-
rebbe bello se ogni mana-
ger, nel tempo libero — che 
va recuperato andando via 
alle cinque, puntualmen-
te, e tifando non per le 35 
ore ma per le 32, in modo 
da avere un week-end di tre 
giorni – coltivi tutt’altra co-
sa, dalla danza alla lettera-
tura, al cinema, al vagabon-
daggio e così di seguito. Le 
aziende si arricchirebbero 
enormemente.
Quali sono gli strumenti di 
questo tipo di formazione? 
Il primo strumento è dome-
stico: consiste in un diverso 
uso del tempo e dello spa-
zio. La ristrutturazione di 
queste due categorie è fon-
damentale. II reimpiego del 
tempo e dello spazio è sta-
to molto utile per i turni-

sti, i quali hanno dovuto, 
comunque, adattarsi e ria-
dattarsi continuamente tra 
il giorno e la notte. Questo 
ha imposto enormi sacrifi-
ci, ovviamente, però ha ar-
ricchito enormemente di si-
gnificato la vita.
L’altro elemento della for-
mazione nomade è l’elimi-
nazione drastica dell’over-
time, cioè non può esserci 
nomadismo formativo se si 
rimane in ufficio fino a tar-
da sera. La formazione no-
made comincia dalla sem-
plice costrizione ad uscire 
prima dall’ufficio.  Poi ci so-
no letture e cinema, televi-
sione satellitare, ma queste 
cose vanno fatte con un mi-
nimo di coaching. Inoltre, 
il problema è coltivare reti 
personali, club, gruppi, pos-
sibilmente fatti da persone 
che non siano solo mana-
ger.
Infine, occorre una for-
mazione nomade fatta di 
percorsi e sentieri multi-
pli, anziché la formazio-
ne stanziale delle business 
school, che obbligano a sta-
re otto ore al giorno chiusi 
in un’aula per sentire una 
lezione di marketing ugua-
le in tutto il mondo.

Domenico De Masi
Sociologo italiano. Fu professo-
re emerito di Sociologia del lavo-
ro presso l’Università degli Studi di 
Roma “La Sapienza”, dove fu anche 
preside della facoltà di Scienze del-
la comunicazione.
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Ho conosciuto 
Mimmo De Ma-
si nel 1970 al 
congresso di So-

ciologia di Varna. Da allo-
ra per me è stato fraterno 
amico, studioso di riferi-
mento sui temi del lavoro 
e dell’organizzazione, ani-

matore di eventi colti e in-
telligenti a cui partecipavo 
come i Seminari di Esta-
te di Ravello, ma soprat-
tutto collega all’Università 
Sapienza di Roma con cui 
condividevamo studenti e 
ricerche. Abbiamo dialoga-
to tutta la vita con il mas-

simo piacere intellettuale 
e con il più grande rispet-
to reciproco, anche quando 
molto spesso non eravamo 
d’accordo. Condividevamo 
il giudizio critico sulle or-
ganizzazioni burocratiche 
e sul lavoro opprimente, 
anche se dissentivamo sul-

le soluzioni: lui era per la 
riduzione della pervasivi-
tà e del tempo del lavoro e 
per l’ozio creativo, io per la 
riprogettazione e professio-
nalizzazione del lavoro.
Sempre però eravamo d’ac-
cordo sulle proposte con-
crete, come lo smart work, 

Qualità della vita di lavoro e 
felicità, un continuo dialogo 
con Domenico De Masi  

Federico Butera
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la formazione, la degerar-
chizzazione e molto altro.
Come ricordo Mimmo? Egli 
era molto di più di quello 
che faceva e diceva, era 
una persona straordinaria 
e vera, he was larger than 
life. Voglio ricordare alcu-
ne specifiche dimensioni 
di ciò che era e che ha fatto.
Mimmo De Masi innanzi-
tutto è stato uno scienziato 
di primo piano delle scien-
ze del lavoro e dell’orga-
nizzazione, noto in tutto il 
mondo: insieme alla gran-
de cultura e erudizione e 
padronanza di dati e fatti, i 
suoi lavori interpretavano 
in modo innovativo e mul-
tidisciplinare il mondo del 
lavoro e delle organizzazio-
ni e formulavano proposte 
di grande respiro volte ad 
un cambiamento profondo 
della società.

Alcuni suoi principali temi 
sono stati lo sviluppo della 
società postindustriale, il 
lavoro innovativo della co-
noscenza, l’ozio creativo, la 
felicità. Decine di libri al-
cuni dei quali sono monu-
mentali testi istituzionali 
come il Trattato di sociolo-
gia del lavoro e dell’orga-
nizzazione Franco Angeli, 
Il lavoro del XXI secolo Ei-
naudi; altri che rompevano 
convenzioni e prassi diffu-
se come L’emozione e la re-
gola Rizzoli e l’ultimo La fe-
licità negata, Einaudi. 
Mimmo è stato un grande 
maestro: non solo dei suoi 
studenti a Napoli e a Roma, 
che impegnava in didattica 
attiva e in ricerche sul cam-
po e dei dottorandi che par-
tecipavano alla sua scuola 
S3 e che sono andati poi a 
innovare un gran numero 

di organizzazioni pubbli-
che e private.
Ma anche maestro di per-
sone esperte che parteci-
pavano ai suoi seminari, il 
più famoso dei quali è stata 
la serie dei seminari di Ra-
vello: una modalità straor-
dinaria di imparare ascol-
tando lezioni di alto livello, 
ascoltando musica e pren-
dendosi il tempo di discu-
tere fra i partecipanti nella 
incantata cornice di Ravel-
lo, che lui ha contribuito a 
lanciare come una città in-
ternazionale della cultura 
e della bellezza, ottenendo 
gratuitamente da Oscar Ni-
meyer - l’architetto di Bra-
silia- il progetto per l’Audi-
torium.
Mimmo è stato un ideatore 
e progettista di sistemi: ha 
avuto il coraggio non solo 
di fare proposte anche ar-

dite al mondo della politi-
ca e del governo, senza mai 
farsi schiacciare entro ap-
partenenze partitiche ma 
rimanendo sempre solo un 
uomo di sinistra seppur de-
luso dalle sue espressioni 
storiche, senza mai appar-
tarsi in orgogliosa distan-
za. Ha accetto per questo 
di partecipare al dibatto 
politico con giudizi sem-
pre acuti, talvolta estre-
mi, talvolta probabilmente 
sbagliati, diventando de-
stinatario di polemiche e 
incomprensioni. Come ha 
ribadito più volte, era un 
intellettuale libero che vo-
lava sopra la congiuntura.
Mimmo è stato instancabi-
le animatore di eventi cul-
turali: formatore e maieu-
ta in un gran numero di 
eventi, è stato presidente 
dell’AIF, Associazione Na-
zionale Formatori e si sta-
va avviando a varare un 
prestigioso programma di 
formazione sul lavoro.
Mimmo è stato un divulga-
tore e un polemista: sem-
pre capace di attirare l’at-
tenzione e di provocare gli 
interlocutori, sia nei conve-
gni sia in televisione. Era 
difficile ascoltarlo senza es-
sere colpito dalla sua bril-
lantezza ed essere “smossi” 
da lui, nell’accordo o nel di-
saccordo.
Insomma, oltre alle tante 
altre cose che era e che fa-
ceva e da cui la sua perso-
na “sporgeva” , era un ce-
lebre professore di scienze 
dell’organizzazione e del 
lavoro che studiava e inter-
pretava la realtà del lavoro 
e delle organizzazioni, che 
formava in modo creativo 
un gran numero di perso-
ne, che promuoveva eventi 

Fonte: F. Butera, J.E. Thurman (eds), Automation and work design, 
New York - Amsterdam, North - Holland, 1984. 
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sociali e comunità sui suoi 
temi, che si comprometteva 
a proporre soluzioni, che 
comunicava le sue idee e 
polemizzava. 
Ma per me Mimmo è stato 
soprattutto un grande ami-
co. 
Il suo ultimo lavoro La fe-
licità negata è un capola-
voro che voglio brevemen-
te commentare, anche alla 
luce delle ricerche sulla 
qualità della vita di lavoro 
che mi hanno impegnato in 
questi decenni.
Scrive De Masi nel suo ulti-
mo libro: “Quanto alla feli-
cità, è molto probabile che, 
per coloro che hanno il pri-
vilegio di svolgere attività 
creative, le qualità espres-
sive del lavoro basteranno 
di per sé a gratificarli ab-
bastanza per renderli feli-
ci. Per tutti gli altri la felici-
tà potrà derivare solo da un 
mix composto da un lavoro 
strumentale non eccessiva-
mente alienante e comun-
que a orario minimo, da un 

reddito universale, da tut-
te quelle attività personali, 
familiari e amicali che ora 
consideriamo tempo libe-
ro”.
L’idea di De Masi è l’al-
largamento dello spazio 
dell’ozio creativo, che con-
siste nella “soave capacità 
di coniugare il lavoro per 
produrre ricchezza con lo 
studio per produrre cono-
scenza e con il gioco per 
produrre allegria”.
Le mie ricerche concorda-
no con le affermazioni di 
De Masi sull’idea di lavoro 
di qualità e di spazio per-
sonale per una vita felice, 
ma si allontanano quando 
entra in campo il mio otti-
mismo (e speranza) che sia 
possibile un percorso di 
valorizzazione estesa del 
lavoro e di professionaliz-
zazione di tutti che io so-
stengo e su cui De Masi era 
invece assai scettico.
Nel mio lavoro ho definito 
la qualità della vita di lavo-
ro lungo le sei dimensioni 

principali rappresentate 
in figura seguente: esse so-
no criteri di integrità della 
persona che costituiscono 
i parametri di valutazione 
e progettazione del lavoro. 
Essi sono quelli che deter-
minano e misurano le con-
dizioni di lavoro.
L’integrità fisica delle per-
sone è il primo parametro 
fondamentale: l’elimina-
zione di fattori di nocività 
e di rischio è la base di ogni 
processo di progettazione e 
gestione del lavoro. L’inte-
grità cognitiva riguarda la 
capacità di capire e padro-
neggiare i processi di lavo-
ro. L’integrità emotiva è ciò 
che consente di padroneg-
giare (coping) fatica men-
tale, stress, tensione, ne-
vrosi che sono in molti casi 
co-generati dalle organiz-
zazioni. L’integrità profes-
sionale si riferisce al diritto 
a un’equa remunerazione e 
al bisogno di veder ricono-
sciuta la propria identità 
professionale, di valoriz-

zare la propria esperienza, 
di apprendere cose nuove. 
L’integrità sociale riguarda 
le condizioni che assicura-
no l’equilibrio fra tempo di 
lavoro e tempo di vita, che 
implicano la protezione dei 
ruoli sociali nella famiglia e 
nella comunità: orari di la-
voro, turni.
L’ultimo criterio, il più im-
portante di tutti, è l’integri-
tà del sé. Esso non è la som-
ma degli altri. Se c’è un 
attacco all’integrità emoti-
va o all’integrità cognitiva, 
se ci sono dei turni impos-
sibili, una persona finisce 
col non sapere più nean-
che chi è. 
Ma anche quando nessun 
altro parametro di integri-
tà fosse stato violato, po-
trebbero esserci casi in cui 
la persona non riconosca 
il proprio (o i propri) sé: è 
quello che Durkheim chia-
mava anomia, che Marx 
chiamava alienazione e 
che Mounier e Maritain 
attribuivano a un manca-
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to autoriconoscimento di 
sé come persona. In que-
sto mondo di grande cam-
biamento, il problema del 
senso dell’identità è la que-
stione sociale centrale per 
le persone, per le organiz-
zazioni e per la società.
Il riconoscimento di sé non 
è contemplazione, ma per 
un verso mobilitazione 
di energie per l’autodife-
sa dell’integrità di tutte le 
dimensioni della persona, 
per un altro valorizzazio-
ne e affermazione di sé vin-
cendo la «lotta per il reale» 
e la «padronanza dell’azio-
ne», come dice Mounier.
L’idea di empowerment 
della persona che da tem-
po ho proposto si allontana 
dall’uso fatto dalla lettera-
tura manageriale. 
In primo luogo, ho assun-
to che il problema dello 
spostamento del locus of 
control da fuori a dentro 
e quello dell’aumento del-
la capacità di coping a cre-
scenti situazioni stressanti 
o ansiogene è una doppia 
richiesta i) di disegno dei 
ruoli e di nuove e più fles-
sibili strutture organizza-
tive e ii) di valorizzazione 
delle persone.
Così lo definivo: L’em-
powerment della persona 
è lo stato e il processo at-
traverso il quale un indivi-
duo o un gruppo di indivi-
dui migliorano le proprie 
competenze e la propria 
abilitazione ad agire indi-
vidualmente e in coopera-
zione con gli altri per con-
trollare i processi di lavoro, 
influenzare positivamente 
le strutture e migliorare le 
performance di un sistema 
sociotecnico e la propria 
stessa integrità della vita, 

grazie alle proprie condi-
zioni congiunte di forza e 
sanità fisica, livello di com-
prensione e competenza, 
stabilità emotiva, abilità 
professionali, integrazione 
sociale, fiducia in se stessi.
In un mondo dominato 
dalle tecnologie digitali 
che consente alla persona 
di connettersi anywhere, 
anytime, la persona non è 
sola, ma lavora navigando 
entro reti globali per ripor-
tare «nel suo lavoro» dati, 
immagini, idee, sentimen-
ti, rapporti: ossia l’informa-
zione va nel mondo e ritor-
na trasformata entro una 
comunità sociale di perso-
ne in carne e ossa e di or-
ganizzazioni.
L’individuo lavorerà sem-
pre più entro confini con-
centrici. Ed è proprio al 
centro di questi che deve 
essere messa la persona, 
che controlla i processi e 
non è da essi controllata, 
che può governare in gran 
parte il tempo delle opera-
zioni che fa, che autoregola 
il tempo del lavoro e il tem-
po del loisir. 
A un primo livello, la per-
sona lavora entro confi-
ni fisicamente identificati, 
dall’ufficio al reparto, dalla 
propria casa; al livello più 
esterno, vi è l’impresa, la 
rete organizzativa, la piat-
taforma con confini «pla-
netari». Solo questo rende 
davvero possibile che «la 
persona al centro» non ri-
manga una buzzword al-
la moda: ma ciò può avve-
nire solo se questi cerchi 
concentrici sono davvero 
controllabili dalla persona 
stessa.
E in sintesi, come proteg-
gere e migliorare la quali-

tà della vita di lavoro che 
consiste nelle tante dimen-
sioni indicate, che dipende 
da un gran numero di fatto-
ri oggettivi di organizzazio-
ne del lavoro, che ha effetti 
differenziati in base a fat-
tori soggettivi come le con-
dizioni fisiche psichiche 
dei lavoratori? E soprat-
tutto come ottenere azio-
ni positive dai moltissimi 
soggetti che progettano o 
influenzano quelle dimen-
sioni: i datori di lavoro, i 
dirigenti e capi, le autori-
tà pubbliche, i sindacati, le 
persone stesse? E ciò in una 
storia quale quella dell’in-
dustrialismo che ha ridotto 
in frantumi il lavoro, e non 
ha ancora finito? Possiamo 
rappresentare le possibi-
li risposte lungo un asse ai 
cui estremi ci sono due pos-
sibili posizioni. Da una par-
te assumere il lavoro come 
una condanna e affermare 
l’impossibilità di migliora-
re la qualità della vita di la-
voro tranne che per un nu-
mero limitato di persone: e 
allora tentare di ridurre il 
tempo del lavoro o di sosti-
tuirlo con le tecnologie. 
Sull’altro estremo assu-
mere che il lavoro e la sua 
qualità si possa progettare 
e migliorare nelle sue varie 
dimensioni sviluppando in-
sieme tecnologie, organiz-
zazione, contenuti e condi-
zioni di lavoro attraverso la 
partecipazione di una plu-
ralità di soggetti. 
La mia ricerca e la mia 
esperienza mi ha indotto a 
collocarmi vicino a questa 
seconda posizione di que-
sto asse ideale. Forse Mim-
mo era più vicino alla pri-
ma, con tutta la sua carica 
critica e dissacrante. 

La qualità della vita, co-
me De Masi ed io abbiamo 
sempre scritto e sostenuto, 
non si esaurisce nella qua-
lità della vita di lavoro. 
La vita delle persone è fat-
ta del tempo libero, dei rap-
porti sociali, delle attività 
ludiche, della cura di sé, dei 
rapporti affettivi e di mol-
tissimo altro. 
Su questo Mimmo ha scrit-
to le pagine più illuminan-
ti. Anche il filosofo Gio-
vanni Mari scrive che le 
trasformazioni del lavoro 
non pongono solo la que-
stione di una nuova idea 
di lavoro ma anche quella 
di una nuova idea di ozio. 
Nel «tempo libero» il la-
voratore ha bisogno di at-
tività creative, attive e in-
teressanti, contenute nelle 
attività di ozio (che come 
sempre sostenuto da De 
Masi è tutt’altro rispetto al 
pigro far niente) in cui l’in-
dividuo perfeziona e arric-
chisce la costruzione della 
propria identità. 
Quindi anche l’ozio creati-
vo che ci ha insegnato Mim-
mo si può progettare e svi-
luppare.

Federico Butera
Professore Emerito di Scienze 
dell’Organizzazione Università Mi-
lano Bicocca e Roma Sapienza; Pre-
sidente Fondazione Irso.
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Durante la pande-
mia gran parte 
dei lavoratori è 
stata costretta a 

lavorare a distanza. 
Ne è nata una grande spe-
rimentazione che ha aper-
to a nuove possibilità, ge-
nerato nuovi modelli di 
pensiero e nuovi compor-
tamenti. L’epoca attuale, il 
dopo pandemia, è l’era del 
lavoro ibrido: un modello 

che supera l’idea di lavora-
re sempre in ufficio oppure 
di lavorare sempre da casa 
per aprirsi a forme di orga-
nizzazione flessibile in ter-
mini di spazio di lavoro (fi-
sico e digitale) e di tempo di 
lavoro. Riguardo al lavoro 
ibrido bisogna constatare 
che al momento siamo, per 
così dire, ancora in una ter-
ra di mezzo. Infatti, in alcu-
ne aziende, il lavoro ibrido 

è già una realtà concreta 
mentre in altre con l’av-
vento del dopo pandemia 
si è assistito ad una sorta 
di back to future verso il la-
voro d’ufficio di una volta. 
Lo scenario delle modalità 
di lavoro è poi frammenta-
to perché in certe aziende 
si punta meno sul lavoro a 
distanza e di più sulla ridu-
zione dell’orario di lavoro o 
viceversa. 

Qui di seguito si conside-
rano le tappe principa-
li di evoluzione dei nuovi 
modelli di organizzazione 
flessibile consentiti dalla 
trasformazione digitale ed 
i contorni del dibattito, an-
cora in corso, sui pro e con-
tro dell’applicazione esten-
siva del lavoro ibrido nel 
mondo privato ed in quel-
lo pubblico. Si esaminano 
poi le linee di progettazio-

Il lavoro ibrido fra ricorsi 
storici e sfide future

Raoul C. D. Nacamulli
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ne manageriale del lavoro 
ibrido che si ritiene essere 
più adeguate in termini di 
fattori da tenere in conside-
razione e di grado opportu-
no di partecipazione, coin-
volgimento ed impegno 
degli attori al processo di 
design.  Va comunque sot-
tolineato che Domenico De 
Masi si era già ampiamen-
te occupato di lavoro ibrido 
sia molti anni fa che di re-
cente. Questo partendo dal 
concetto di telelavoro - l’an-
tesignano dello smart wor-
king  e del lavoro ibrido  – e 
poi sottolineando, svariate 
volte,  quanto sia importan-
te attivare processi di ridu-
zione e flessibilizzazione 
dell’orario di lavoro. Que-
sto anche perché ridurre e 
rendere flessibile l’orario di 

lavoro costituisce una pre-
messa chiave per lo svilup-
po dell’economia dell’ozio 
creativo che costituisce un 
ingrediente fondamentale 
del successo delle aziende 
e del benessere delle per-
sone nell’era del post-indu-
striale. 

La pandemia, 
il lavoro a 
distanza ed i 
suoi antenati 
A partire dal 2020 la quan-
tità di lavoro a distanza è 
aumentata in maniera im-
provvisa e vertiginosa in 
tutto il mondo. 
Ciò che è successo non è 
certo il prodotto di un ca-

so fortuito ma ha una  de-
terminante ben precisa: un 
fenomeno specifico che ha 
funzionato come un vero 
e proprio acceleratore del 
cambiamento. 
Difatti, afferma Jared Dia-
mond, le grandi cause del-
le innovazioni epocali sono 
fondamentalmente tre, seb-
bene spesso concatenate 
fra loro: lo sviluppo tecno-
logico, le guerre e le malat-
tie. Ecco nel nostro caso a 
generare il cambiamento è 
stata una malattia infettiva: 
una vera e propria pestilen-
za, la pandemia COVID-19 . 
Insomma  la miccia che 
ha acceso e fatto esplode-
re il lavoro a distanza per 
farlo poi divenire non più 
un fenomeno di élite ma 
un’avventura di massa è 

stata l’emergenza sanitaria 
per un morbo imprevisto, 
altamente rischioso e diffi-
cilmente contenibile senza 
ricorrere al distanziamento 
sociale. 
È per questa ragione che 
manager, impiegati e pro-
fessional sono stati, volen-
ti o nolenti, tutti costretti a 
lavorare da casa, senza se 
e senza ma. Ne è nata una 
grande sperimentazione 
sociale: un laboratorio di 
massa capace, almeno in 
potenza, di cambiare defi-
nitivamente  le modalità e 
le abitudini di lavoro per 
vararne di nuove. 
Insomma l’emergenza pan-
demica ha imposto che le 
persone dovessero, in ma-
niera repentina  e  per ne-
cessità lavorare da casa. 

FOR
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Ne è nata una sorta di gran-
de sperimentazione di di-
stance working seppure 
con il limite che si trattava, 
giocoforza, solo di home 
working e non di lavoro a 
distanza in un senso più 
ampio. Va precisato, infat-
ti, che per lavoro a distanza 
s’intende, di preciso, il la-
vorare da qualunque posto 
che non sia l’ufficio azien-
dale: può trattarsi di un‘a-
rea di co-working, di un bar 
e poi anche, ovviamente, di 
casa propria. 
Insomma causa l’esigenza 
di distanziamento sociale 
coloro che fino ad un mo-
mento prima avevano la-
vorato in ufficio dovevano 
svolgere ora i propri compi-
ti in spazi differenti. I prota-
gonisti del lavoro a distanza 

sono stati i lavoratori del-
la conoscenza (i knowled-
ge workers): gli operatori, 
i tecnici ed i manager del 
settore privato e pubblico. 
È questa una precisazione 
importante perché un ante-
nato illustre del lavoro a di-
stanza della nostra epoca è 
il  lavoro a domicilio dell’era 
proto-industriale nel quale 
gli attori erano  operai ed 
artigiani che svolgevano i 
propri compiti a domicilio 
(home working) per com-
piere delle fasi di lavora-
zione di un dato prodotto 
impiegando oltre alle pro-
prie skill anche degli uten-
sili e talvolta delle  macchi-
ne. David Landes, il grande 
storico dell’economia, de-
scrive ed analizza  minu-
ziosamente il lavoro a do-

micilio proto-industriale (il 
putting-out)  dichiarando: 
“il commerciante/coordina-
tore dava fuori (put out) le 
materie prime - lana grez-
za, filato, aste di metallo, a 
seconda dei casi - a lavora-
tori dispersi nelle case, af-
finché fossero trasformate 
in prodotti finiti o semifini-
ti. Il putting-out rappresen-
ta un passo importante nel 
cammino verso il capitali-
smo industriale. 
Tuttavia i lavoratori a do-
micilio erano sì responsa-
bili di fasi di un processo 
di divisione del lavoro ma 
non erano degli imprendi-
tori autonomi nella vendita 
dei loro prodotti sul merca-
to aperto”. Insomma, come 
si è detto, il  lavoro a do-
micilio proto-industriale 

è soltanto un  progenitore 
del  lavoro a distanza così 
come lo si intende oggi. In-
fatti il distance working ap-
pare essere sì simile ma an-
che differente dal lavoro a 
domicilio proto-industria-
le. Ciò almeno secondo tre 
aspetti: a) di norma il la-
voro a distanza riguarda 
il lavoro dipendente e non 
quello di cottimisti così  co-
me accadeva per il putting 
out;  b) il lavoro a distanza 
interessa, almeno per il mo-
mento, non tanto il mondo 
della produzione industria-
le com’era per il putting out  
quanto quello dei servizi 
come l’ assistenza  operati-
va, il supporto professiona-
le e la consulenza; 
c) il lavoro a distanza non 
richiede un supporto di lo-
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gistica operativa come il 
putting out perché si ap-
poggia sulla rete digitale 
che funge da “tecnologia di 
coordinamento” ossia per-
mette di collegare parti dif-
ferenti di un organizzazio-
ne per conseguire dati scopi  
(Ciborra: 1989). Insomma, 
in estrema sintesi,  il lavo-
ro a distanza è un sistema  
di lavoro subordinato che si 
distingue perché i processi 
e le attività  sono svolti in 
un luogo diverso dalle sedi 
dell’azienda grazie alle op-
portunità offerte e all’im-
piego delle tecnologie digi-
tali. D’altra parte per potere 
comprendere meglio l’evo-
luzione recente va precisa-
to che il lavoro a domicilio 
proto-industriale non è l’u-
nico capostipite del lavo-
ro a distanza dell’era della 
pandemia. Un altro antena-
to del distant working, seb-
bene di un’epoca parecchio 
più recente del putting out, 

è il telelavoro. Jack  Nilles 
definisce il telelavoro come 
“ogni modalità di sostitu-
zione degli spostamenti di 
lavoro con il supporto delle 
tecnologie dell’informazio-
ne” (Nilles: 2007). Più spe-
cificatamente l’idea base 
del telelavoro consiste nel 
“portare il lavoro ai lavora-
tori piuttosto che i lavorato-
ri al lavoro”.  In questa ma-
niera si realizza un ampio 
processo di decentramen-
to e diffusione dei luoghi di 
lavoro: non è più necessa-
rio che le persone risiedano 
nelle vicinanze delle sedi di 
lavoro ma possono vivere 
dove più desiderano. 
Di telelavoro si parla nel 
mondo e nel nostro Paese 
fin dai lontani anni sessan-
ta del secolo scorso. 
Ciò mentre qualche anno 
dopo, si avviano sperimen-
tazioni, seppure circoscrit-
te, perché l’era del decollo e 
della diffusione d’internet, 

la principale tecnologia abi-
litante, appariva essere an-
cora piuttosto lontana. Ecco 
Domenico De Masi si riferi-
sce all’odierno concetto di 
lavoro a distanza proprio 
parendo da quello di  telela-
voro. Questo, tra l’altro,  av-
viene già nel lontano 1983 
quando scrive di telelavoro 
nella rivista “Scienza Due-
mila” che al tempo diri-
geva. Qui De Masi  spezza  
una lancia a favore del cre-
are le condizioni necessarie 
al  decollo e alla  diffusione 
del telelavoro. Infatti, affer-
ma  De Masi: “il telelavoro è   
un modello di lavoro appro-
priato per l’era del post-in-
dustriale, un’era in cui la 
maggior parte dei lavorato-
ri è qualificata, che segna il 
declino degli stili  di vita ba-
sati sul mondo della gran-
de industria ed il parallelo 
emergere di valori e cultu-
re centrati sulla valorizza-
zione dei servizi  e del tem-

po libero”. Continua poi De 
Masi: “La telematica sta per 
apportare una profonda ri-
voluzione nel modo di vive-
re delle società …per larghi 
strati della popolazione il 
luogo di lavoro coinciderà 
con la propria casa. Non 
ci saranno più spostamen-
ti massicci di impiegati, né 
vaste aree urbane destina-
te unicamente ad ospitare 
uffici”. Infatti strettamente 
collegato all’idea di telela-
voro c’è quella del trionfo 
del  telecommuting, le mo-
dalità di spostamento vir-
tuali consentite dalle tec-
nologie informatiche. È 
proprio il telecommuting 
ciò che consente di ridurre 
l’uso dei mezzi di trasporto, 
gli ingorghi e l’inquinamen-
to e può produrre grandi 
vantaggi di benessere so-
ciale… d’altra parte  prima 
dell’avvento della fabbrica 
fordista era la bottega arti-
giana ciò che rappresenta-
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va il prototipo ed il modello 
più diffuso di organizzazio-
ne del lavoro e questa era 
contraddistinta da una  for-
te coesione dei suoi elemen-
ti costitutivi: l’abitazione e 
l’opificio convivevano sot-
to lo stesso tetto; le man-
sioni domestiche e quelle 
professionali si intreccia-
vano e si confondevano tra 
loro”. Insomma il lavoro a 
distanza dell’era pandemi-
ca ha almeno due antenati 
illustri: il lavoro a domicilio 
proto-industriale e le speri-
mentazioni di telelavoro di 
prima che iniziasse l’era 
d’internet. Detto questo va 
però sottolineato che una 
buona performance del la-
voro a distanza della nostra 
epoca  dipende da due fat-
tori abilitanti:  l’ampiezza e 
la qualità delle risorse digi-
tali disponibili e la diffusio-
ne delle competenze digi-
tali. Infatti la  presenza di 
tecnologie digitali più evo-

lute ed amichevoli è un fat-
tore che consente, a parità 
di condizioni,  di ottenere 
maggiori risultati mentre le 
conoscenze, abilità e gli  at-
teggiamenti riguardo all’u-
so delle tecnologie è ciò che 
fa sì che le tecnologie digi-
tali siano utilizzate in ma-
niera adeguata per la riso-
luzione di problemi e per i 
processi di comunicazione 
interpersonale. 
D’altra parte  anche che 
l’epifania del lavoro a di-
stanza durante la pande-
mia ha consentito di valu-
tare, in maniera accurata, i 
suoi punti di forza e di de-
bolezza. I punti di forza ap-
paiono essere tanti sia per 
le persone che per i sistemi 
sociali ma altrettanti ap-
paiono essere anche quelli 
di debolezza. Fra i punti di 
forza il fatto che per le per-
sone il lavoro a distanza 
può significare una maggio-
re flessibilità nella gestione 

del proprio tempo, una ri-
duzione sostanziale dei co-
sti di spostamento ed anche 
la possibilità di lavorare in 
piccoli centri rurali lonta-
ni dalla sede dell’azienda. 
A livello di sistemi sociali 
il lavoro a distanza riduce 
o annulla le congestioni di 
traffico e l’inquinamento. 
Fra i punti di debolezza an-
zitutto il fatto che lavorare 
esclusivamente on line può 
produrre un senso d’isola-
mento dei lavoratori dalla 
propria rete di colleghi e 
dai capi di riferimento, poi 
la considerazione che lavo-
rare on line mette in discus-
sione i modelli tradiziona-
li di apprendimento sociale 
ed infine il tema della poro-
sità dei confini fra vita lavo-
rativa e vita familiare carat-
teristici del home working. 
A questo riguardo si può af-
fermare che le persone che 
lavorano a distanza, in mol-
ti casi, vivono la sfida del 

multitasking dovendo esse-
re in contemporanea lavo-
ratori, genitori e caregiver.

L’era post 
pandemica ed 
il lavoro ibrido 
fra flessibilità 
ed inclusione
Ragionando sullo smart 
working, l’espressione che 
in Italia sottende il lavoro 
ibrido, Domenico De Masi 
ha sostenuto che “si tratta 
di una rivoluzione del la-
voro intelligente: uno dei 
lasciti positivi della pande-
mia è che ci ha insegnato a 
riconsiderare l’importanza 
di due dimensioni intrinse-
che dell’esistenza: il tempo 
e lo spazio”. 
Ecco la sfida principale del 
lavoro ibrido è quella di 
ottimizzare lo spazio ed il 
tempo di lavoro per equi-
librare soddisfazione, pro-
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duttività ed innovazione. 
Insomma il lavoro ibrido è 
un modello che supera gli 
opposti estremismi dell’e-
poca precedente alla pan-
demia e dell’era del lock-
down, cioè ̀a dire il lavorare 
sempre in ufficio oppure il 
lavorare sempre da casa: 
è una forma di organizza-
zione flessibile che implica 
l’agire sia nel mondo fisico 
che da remoto (Nacamul-
li e Soresi: 2023). Alla ba-
se dell’idea di sviluppo del 
lavoro ibrido c’è la volon-
tà̀ di costruire un ponte tra 
mondo fisico e digitale per 
favorire un continuo inter-
scambio di esperienze fra 
online e offline: l’intento è 
quello di sviluppare siner-
gie operative, di aumenta-
re l’efficacia organizzativa 
e di potenziare l’employee 
experience. 
Secondo Felstead e Hen-
seke, ci sono almeno due 

categorie di fattori specifici 
che spingono il processo di 
diffusione del lavoro ibri-
do. In primo luogo un fat-
tore direttamente correlato 
alla trasformazione digitale 
e alla knowledge economy, 
vale a dire la progressiva 
crescita della quota relati-
va dei cosiddetti lavoratori 
della conoscenza nel mer-
cato del lavoro, ossia pro-
fessional e manager la cui 
attività pone particolare en-
fasi sui beni intangibili co-
me: comunicazione, nuove 
idee, software e servizi. Poi 
un fattore collegato al ri-
bilanciamento fra lavoro e 
vita privata  e di potenzia-
mento del welfare. 
Si tratta di sfide collegate 
all’inclusione di una forza 
lavoro che vede la crescita 
delle differenze di genere, 
un aumento della presen-
za femminile e la parteci-
pazione contemporanea 

di lavoratori di generazio-
ni differenti che veicola-
no imprinting, esperienze 
e visioni del mondo etero-
genee. Il lavoro ibrido con-
sente alle persone di fruire 
delle maggiori opportuni-
tà̀ di un ambiente allarga-
to sia fisico che digitale nel 
quale svolgere al meglio il 
proprio lavoro, miglioran-
do così il funzionamento 
dell’organizzazione ed au-
mentando il benessere so-
ciale. Etsa Koeva mette in 
evidenza che  le formule di 
lavoro ibrido sono a geome-
tria variabile rintracciando 
nella pratica dalle aziende 
tre modelli fondamenta-
li di organizzazione del la-
voro ibrida: - il Remote-first 
che implica che la modalità 
normale di lavoro sia  quel-
la da remoto (il distance 
working). Sono però previ-
ste  anche delle giornate di 
presenza in ufficio. 

Ad esempio una volta al-
la settimana o ogni quin-
dicina; - l’Office-first che è 
il contrario dell’approccio 
precedente. Qui, la maggior 
parte dei dipendenti lavora 
prevalentemente dall’uffi-
cio ma c’è la possibilità o 
l’obbligo di lavorare a di-
stanza di tanto in tanto. 
Il modello potrebbe, ad 
esempio, essere tre giorni 
alla settimana obbligatori 
in ufficio e il resto del tem-
po a distanza;  - la riparti-
zione 50/50 tra ufficio e la-
voro a distanza. 
Ad esempio  le persone ven-
gono in ufficio ed operano a 
distanza a settimane alter-
ne. In ogni caso quando ci si 
propone di utilizzare un  si-
stema di lavoro ibrido ci si 
deve domandare anzitutto 
perché risulta  appropriato 
impiegare  forme di lavoro 
miste che combinino le pre-
rogative  del lavoro in pre-
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senza e di quello a distanza. 
Si tratta di una questione 
nuova perché seppure an-
che nel passato il lavoro 
tradizionale in presenza 
non era sempre la soluzio-
ne  più efficace in assoluto 
l’assenza d’infrastrutture 
digitali adeguate non con-
cedeva alternative. 
Quindi soltanto ora è pos-
sibile ragionare  concreta-
mente sulla configurazione 
di sistemi misti capaci di  ot-
timizzare sia i vantaggi del-
le aziende che quelli delle 
persone. Nella prospettiva 
delle persone lavorare a di-
stanza vuol dire svolgere 
la propria attività da dove 
si preferisce. Per esempio 
grazie al lavoro a distanza 
si può decidere di vivere e 
lavorare in provincia inve-
ce che risiedere in città in 
maniera da avere dei costi 
abitativi ed uno stile di vita 

più sostenibili. Un vantag-
gio ulteriore per le persone 
del remote working consi-
ste nella riduzione dei “co-
sti vivi” e dei costi sociali 
del pendolarismo. 
Nella prospettiva  delle 
aziende il lavoro a distan-
za consente l’utilizzo dei 
talenti a livello globale e 
permette  dei risparmi con-
sistenti nel settore immobi-
liare.  Di converso bisogna 
però sottolineare che an-
che la presenza in ufficio 
dei lavoratori può  essere 
vantaggiosa. Questo poiché  
processi di socializzazione 
informali con i colleghi ed 
i capi risultano  più facili e 
così pure la  condivisione 
delle conoscenze (il social 
learning) e lo sviluppo di 
processi ideativi e  creativi 
frutto di interazioni casua-
li e spontanee. Naturalmen-
te il lavoro a distanza non 

è per tutti ma dipende dal-
la natura dei ruoli ricoper-
ti dalle persone interessa-
te. Ad esempio gli operatori 
dei laboratori di analisi che 
necessitano per svolgere le 
proprie mansioni di stru-
mentazioni sofisticate deb-
bono svolgere la propria 
attività necessariamente 
in loco. Questo vale ovvia-
mente anche per gli operai 
diretti e per il personale di 
sicurezza degli stabili. D’al-
tra parte gli operatori dei 
call center e gli operatori 
amministrativi  potrebbero 
lavorare in remoto al cento 
per cento. Invece i produt-
tori di software  potrebbero 
essere dei perfetti candidati 
per il lavoro ibrido. 
Ad esempio in ufficio un  
giorno alla settimana e 
quattro a distanza e così 
pure i progettisti di siste-
mi. Quindi, a seconda del-

le caratteristiche dei ruoli, è 
possibile disegnare sia mo-
delli di lavoro solo a distan-
za, solo in presenza oppure 
ibridi assegnando un peso 
diverso al lavoro a distan-
za ed a quello in presenza. 
Insomma lavoro ibrido 
un’espressione ombrello 
che sottende nuove forme 
di organizzazione del lavo-
ro, a geometria variabile, 
abilitate dalla trasforma-
zione digitale che poggiano 
su tre pilastri: l’innovazio-
ne degli spazi fisici, quello 
della flessibilità degli orari 
di lavoro e l’empowerment 
delle persone e dei team di 
lavoro. La costruzione del 
lavoro ibrido in un’impre-
sa si vale di dispositivi dif-
ferenti quali: la stipula  di 
accordi sindacali, la defini-
zione di un galateo di prin-
cipi generali, la  messa a 
punto di regole per  posi-
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zioni e ruoli particolari (ad 
esempio presenza in ufficio 
oltre la soglia minima defi-
nita per gli altri ruoli), la 
sperimentazione sul cam-
po per precisare quali sia-
no le linee di condotta pra-
ticabili. 
Tutte queste leve risultano 
preziose per l’avvio, il con-
solidamento e lo sviluppo 
del lavoro ibrido. 
Tuttavia ciò che più conta è 
l’adoperarsi per costruire e 
valorizzare il lavoro ibrido 
come esperienza concreta e 
positiva delle persone diret-
tamente coinvolte: il lavo-
ratori ed i loro responsabili. 
In altre parole il lavoro ibri-
do per potere avere davve-
ro successo deve mettere le 
persone al centro facendo 
sì che  partecipino  attiva-
mente alla generazione di 
soluzioni innovative capa-
ci di produrre sia risultati 
che soddisfazione. 

Il lavoro ibrido: 
dalla marcia 
trionfale al 
declino ed il 
diritto all’ozio
Appena dopo la pandemia 
sembrava esserci un ampio 
consenso sul fatto che l’e-
stensione  del lavoro ibrido 
nelle aziende potesse essere 
una sorta di marcia trionfa-
le. Non poteva essere altri-
menti perché  puntare su 
un buon bilanciamento fra 
lavoro a distanza e lavoro 
in ufficio avrebbe prodotto   
vantaggio sia per l’azienda 
che per i  lavoratori:  da un 
lato una maggiore produtti-
vità e flessibilità organizza-
tiva  e dall’altro una miglio-
re qualità del lavoro e della 
vita sociale. 
Probabilmente c’era dell’in-
genuità in questo modo di 
ragionare perché, di fatto, 

non è andata così. Insom-
ma il percorso verso il  la-
voro ibrido sembra essere, 
nei fatti, una marcia lenta 
e a zig zag. A ben pensare 
non poteva essere diversa-
mente. Infatti il percorso 
verso il lavoro ibrido com-
porta un processo di cam-
biamento culturale e di 
competenze non banale. In 
questo quadro non appare 
un caso che un buon nume-
ro di vertici aziendali  par-
teggino apertamente per un 
ritorno tout court al lavoro 
in ufficio. 
Per molti di loro l’idea su 
cui puntare è quella di  
mantenere intatti i model-
li di organizzazione pre-e-
sistenti e  magari d’investi-
re invece su una riduzione 
dell’orario di lavoro. 
A dire il vero l’idea che l’ac-
celerato sviluppo tecnolo-
gico avrebbe rafforzato la 
tendenza secolare alla ri-

duzione dell’orario di lavo-
ro è stata ripresa più vol-
te nel dibattito economico, 
sociologico e manageriale. 
Anche Domenico De Ma-
si si riferisce a quest’idea 
quando nell’ introduzione 
al volume Economia dell’o-
zio argomenta che “nell’or-
ganizzazione ideativa, l’as-
senteismo non è più un 
fatto fisico ma un fatto psi-
chico: non può essere com-
battuto con i controlli di-
sciplinari ma con l’ozio e 
la motivazione… la capaci-
tà ideativa può essere in-
crementata solo attraverso 
una  rivalutazione dell’ozio, 
che permette di rigenerare 
la mente così come l’inerzia 
rigenerava i muscoli”. 
Certo è che le variabili  cui 
si riferisce la progettazio-
ne del lavoro ibrido sono 
due interrelate fra loro: lo 
spazio fisico e digitale e il 
tempo per cui, a rigore,  bi-
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sognerebbe considerarle 
entrambe. Ma procediamo 
con ordine. 
Il lavoro ibrido avviene se-
condo formule a geometria 
variabile che vengono di-
segnate ad hoc, avendo co-
me riferimento lo specifico 
contesto aziendale e la na-
tura dei ruoli professionali 
coinvolti. 
Alla base dell’idea di svilup-
po del lavoro ibrido c’è la 
volontà di costruire un pon-
te tra mondo fisico e digita-
le per favorire un continuo 
interscambio di esperienze 
fra online e offline: l’intento 
è quello di sviluppare siner-
gie operative, di aumentare 
l’efficacia organizzativa e di 
potenziare l’engagement e  
la soddisfazione. 
Ha dichiarato Domenico De 
Masi in un’intervista a pro-
posito dello Smart Working 
(il lavoro ibrido): “io ho 

sempre praticato lo smart 
working. 
Lavoravo alla scuola di ma-
nagement dell’Iri e faceva-
mo lezioni ai manager per 
4-5 giorni al mese. 
Tutto il resto del mio tempo 
era di studio e di prepara-
zione. Mi sembrava assur-
do che si dovesse andare in 
ufficio tutti i giorni per fare 
le stesse cose che potevo fa-
re a casa. 
È da masochisti”. Bisogna 
rilevare però che non tutte 
le imprese e i vertici azien-
dali condividono ora  l’opi-
nione secondo cui il lavoro 
ibrido sia la forma di orga-
nizzazione del lavoro più 
adeguata alla contempora-
neità. In altre parole, que-
ste imprese guardano al 
futuro utilizzando lo spec-
chietto retrovisore. 
Fra i dissidenti spicca David 
Solomon, il numero uno di 

Goldman Sachs, che ritie-
ne che non solo il distant 
working ma anche il lavo-
ro ibrido risulti inadegua-
to alla cultura organizza-
tiva e al savoir faire della 
sua azienda: a questo pro-
posito il CEO sottolinea co-
me lavorare efficacemente 
in Goldman Sachs implichi 
lo scambio frequente di in-
formazioni, comunicazioni 
complesse a due vie e il ri-
corso al lavoro in team su 
tematiche articolate e dif-
ficili. 
Per tutte queste ragioni So-
lomon ritiene assolutamen-
te indispensabile che i suoi 
dipendenti lavorino faccia 
a faccia in ufficio. 
Anche se può apparire a 
prima vista paradossale, 
anche Google, uno dei sim-
boli più noti e prominenti 
del mondo digitale, risulta 
essere allineato con il motto 

dichiarato da Goldman Sa-
chs: «bisogna lavorare tutti  
in ufficio!». 
Anche Google, come Gold-
man Sacks, intende in que-
sto modo proteggere il pro-
prio imprinting culturale, 
centrato, fin dalle origini, 
sul coinvolgimento sociale 
dei propri collaboratori in-
coraggiato dalla prossimità 
fisica. Il riferimento è alla 
Google way of working, che 
ha per l’appunto come ca-
posaldo degli ambienti fi-
sici originali inventati ap-
positamente da Google per 
aumentare l’intimità socia-
le fra i googler. 
Quelli di Google sono am-
bienti centrati su un desi-
gn particolare: un design 
orientato a esaltare lo svi-
luppo delle relazioni infor-
mali, a motivare al lavoro 
di gruppo e a intensificare 
l’engagement. Nei propri 
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uffici i googler decidono 
autonomamente dove è me-
glio lavorare: in postazioni 
open space, in aree silenzio-
se, in zone di progetto assie-
me ai clienti, ai partner o ai 
fornitori, in spazi informali 
che assomigliano a quelli di 
casa e via dicendo. 
Nel dopo pandemia la com-
pagine dei capi azienda so-
stenitori del lavoro il più 
possibile in presenza si 
può dire che si è progressi-
vamente allargata. 
Tuttavia il nemico maggio-
re del lavoro ibrido non è il 
vertice aziendale ma sono i 
capi intermedi che vedono 
messo in discussione il loro 
ruolo  a causa del cambia-
mento di modello organiz-
zativo. 
Infatti in molti contesti 
aziendali i capi intermedi 
tendono ad appoggiarsi di 
più sul controllo dei propri 

collaboratori e sul walking 
around  piuttosto che sul-
la direzione per obbiettivi. 
Questo accade, in partico-
lar modo, nelle aziende di 
dimensioni minori ma non 
solo là. 
Quindi i capi intermedi resi-
stono al cambiamento per-
ché il lavoro ibrido richiede 
una profonda trasformazio-
ne del loro ruolo che perce-
piscono essere tutt’altro che 
facile e molto minacciosa. 
È anche per questa ragione 
che si fa strada l’idea di ri-
tornare tutti al lavoro in uf-
ficio alle condizioni di una 
volta oppure, al massimo, 
riducendo ceteris paribus 
l’orario di lavoro. 
In questa prospettiva il 
dibattito sulla riduzione 
dell’orario di lavoro viene 
impostato ritenendo che i 
beneficiari della riduzione 
d’orario potessero essere 

proprio coloro che durante 
la pandemia avevano usu-
fruito del distant working 
e a coloro che dopo la pan-
demia aspiravano ad una 
formula di lavoro ibrido 
(smart working). 
Questo dando, per così dire, 
un colpo al cerchio ed uno 
alla botte. 
Insomma la riduzione 
dell’orario di lavoro che in 
molti casi, per i professio-
nal significa una settimana 
di quattro giorni, può esse-
re interpretata in due modi 
opposti. 
La si può considerare un 
ritorno indietro che ripri-
stina il lavoro in presen-
za oppure  un avanzamen-
to graduale verso il lavoro 
ibrido. 
Come si  usa dire: ai posteri 
l’ardua sentenza!

Le sfide del 
tempo e dello 
spazio di lavoro 
nell’era della 
trasformazione 
digitale   
La  progettazione del lavo-
ro ibrido deve avere speci-
fico riferimento al contesto 
aziendale ed alla natura dei 
ruoli professionali coinvolti 
per arrivare alla definizio-
ne di  “formule a geometria 
variabile” disegnate ad hoc. 
Più in particolare la rivolu-
zione digitale permette, og-
gi e in prospettiva, un gra-
do di flessibilità sempre più 
elevato sia rispetto al luogo 
in cui la prestazione viene 
erogata (flex-place) sia ri-
spetto ai tempi in cui vie-
ne realizzata (flex-time). 
Sebbene il motto «working 
anytime and anywhere» 
presume che le leve flex-ti-
me e flex-place vengano 
attivate assieme, nel con-
creto, s’incontrano model-
li organizzativi differenti. 
Più in particolare si confi-
gurano diverse opportuni-
tà per combinare la flessi-
bilità spaziale e temporale: 
in primo luogo si può ave-
re una flessibilità tempo-
rale senza quella spaziale, 
permettendo ai lavoratori 
di lavorare negli orari desi-
derati senza però dar loro 
la libertà di svolgere le atti-
vità lavorative in un luogo. 
Quanto detto viene sin-
tetizzato da Lynda Grat-
ton  in una matrice del la-
voro ibrido che considera  
la flessibilità del tempo 
(flex-time) e dello spazio 
lavoro (flex-space) per da-
re luogo a quattro tipologie 
di organizzazione del lavo-

Anywhere
9-5

Anywhere
anytime

Ufficio
classico

9-5

Rigido

Orario ipotetico: 9-5

Rigido

Flessibile

Flessibile

TEMPO

SPAZIO

In ufficio
anytime

La matrice del lavoro ibrido  di Lynda Gratton
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ro: ad un estremo il lavoro 
classico d’ufficio ed all’altro 
estremo quello anywhere 
ed anytime e poi le situa-
zioni che utilizzano solo la 
leva del flex-space  oppure 
solo quella  del flex-time. 
Comunque sia ci si doman-
da quanta libertà di scelta 
deve essere data ai lavora-
tori rispetto alla decisione 
di quando lavorare in uf-
ficio oppure in altri luoghi 
del mondo phygital? 
Ciascuno deve decidere au-
tonomamente seguendo la 
bussola dei propri deside-
ri personali, avendo come 
unico limite i contratti sin-
dacali e il galateo azienda-
le? Oppure, al contrario, il 
management, assieme alle 
tecnostrutture aziendali, 
deve decidere le modalità 
di lavoro essendo la busso-
la data dal rispetto delle esi-
genze produttive dell’azien-
da? Per rispondere a queste 
domande un punto di par-
tenza può essere la conside-

razione mette in evidenza 
che gestire al meglio il la-
voro ibrido significa avere 
un approccio ambidestro: 
ci si deve cioè focalizzare 
sia sulle esigenze gestionali 
dell’impresa sia sul benes-
sere individuale delle per-
sone. Infatti, i bisogni istitu-
zionali sono fondamentali 
perché le diverse tipologie 
di ruolo richiedono un bi-
lanciamento differente di 
lavoro fisico e da remoto. 
D’altra parte, anche le esi-
genze individuali e sociali 
sono rilevanti perché la lo-
ro soddisfazione influenza 
il grado di commitment del-
le persone. Dunque, la pro-
spettiva ambidestra di pro-
gettazione del lavoro ibrido 
richiede che si punti su un 
approccio capace di dare 
attivamente risalto sia al-
le esigenze di buon fun-
zionamento organizzativo 
di differenti funzioni/ruoli 
aziendali sia alle esigenze 
di benessere e di sviluppo 

sociale delle persone. Tutto 
ciò in una logica di co-desi-
gn, facendo quindi parteci-
pare sia i manager delle di-
verse aree aziendali che i 
loro collaboratori alla pro-
gettazione.
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Per Domenico De 
Masi l’ozio creativo 
è un concetto che 
esalta il valore del 

tempo libero non solo come 
momento di riposo, ma an-
che come spazio per l’ispi-
razione e la creatività. Con-
trariamente alla percezione 
tradizionale dell’ozio come 
qualcosa di negativo o im-
produttivo, l’ozio creativo si 
propone come un elemento 
fondamentale per lo svilup-
po personale e la generazio-
ne di nuove idee.
Il concetto di ozio creati-
vo può essere fatto risali-
re alla filosofia classica, in 
cui il tempo libero (otium 
in latino) era visto come 
un’opportunità per il mi-
glioramento personale e 
intellettuale. Nella cultura 
romana, ad esempio, l’o-
tium era strettamente col-
legato alla vita intellettuale 
e all’attività filosofica. Que-
sta visione contrastava con 
il negotium, l’impegno negli 
affari quotidiani e nelle re-
sponsabilità professionali.
Nel contesto moderno, l’o-
zio creativo è stato rivalu-
tato in seguito alle osserva-
zioni di Domenico De Masi 
sul rapporto tra tempo libe-
ro e innovazione. I suoi stu-
di hanno evidenziato come 
periodi di riposo attivo, me-
ditazione o semplice distac-
co dalle routine quotidiane 
possano migliorare la ca-

pacità di risolvere proble-
mi complessi e favorire l’e-
mergere di idee innovative.
Dal punto di vista pratico, 
l’ozio creativo si manifesta 
attraverso attività che pos-
sono sembrare non pro-
duttive in senso conven-
zionale, come passeggiare, 
meditare, leggere per piace-
re o persino sognare ad oc-
chi aperti. Questi momenti, 
tuttavia, possono facilitare i 
processi cognitivi come l’in-
cubazione di idee e la con-
nessione tra concetti appa-
rentemente distanti.
La promozione dell’ozio 
creativo nelle organizza-

zioni e nella vita quotidiana 
solleva questioni importan-
ti riguardo alla gestione del 
tempo e alla valorizzazione 
delle diverse forme di lavo-
ro intellettuale e creativo. Si 
tratta di trovare un equili-
brio tra le esigenze produt-
tive e la necessità di spazi 
liberi da vincoli strutturali, 
dove la mente può vagare 
ed esplorare nuovi territori 
concettuali.
In tal modo Domenico De 
Masi non solo sfidò la perce-
zione tradizionale dell’ozio 
come qualcosa da evitare, 
ma propose un nuovo para-
digma in cui il tempo libe-

ro diventa una componente 
essenziale per il benessere 
individuale e il progresso 
sociale. Riconoscere e valo-
rizzare l’ozio creativo può 
portare a un maggiore be-
nessere personale, nonché 
a un’innovazione sostenibi-
le nel contesto lavorativo e 
sociale.
L’evoluzione del concetto 
ha consentito di sviluppa-
re una vera e propria criti-
ca della cultura del lavoro 
incessante per proporre un 
modello in cui lavoro, ap-
prendimento e tempo libe-
ro si intrecciano armonio-
samente. Egli ha sostenuto 

Dall’ozio creativo allo smart 
working Ugo Calvaruso
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che le persone sono più cre-
ative e produttive quando 
possono alternare periodi 
di lavoro a momenti di ri-
poso attivo e contemplazio-
ne. In questo modo, l’ozio 
diventa un elemento essen-
ziale per una società più 
avanzata e per l’individuo, 
che trova in esso la possibi-
lità di esprimere pienamen-
te la propria creatività e le 
proprie potenzialità.
L’ozio creativo di De Masi si 
basa sull’idea che le perso-
ne dovrebbero avere la li-
bertà di gestire il proprio 
tempo in modo flessibile, 
integrando attività profes-
sionali, di apprendimento e 
personali in una sintesi che 
promuove lo sviluppo in-
dividuale e collettivo. Que-
sto approccio richiede una 
trasformazione sia a livello 
culturale che organizzativo, 
in cui le strutture lavorati-
ve e sociali devono adattar-

si per supportare una mag-
giore flessibilità e un nuovo 
equilibrio tra le diverse sfe-
re della vita.
In sintesi, De Masi vede l’o-
zio creativo come una rispo-
sta alle sfide della moderni-
tà, promuovendo un nuovo 
stile di vita che valorizza la 
creatività, l’apprendimento 
continuo e un’integrazione 
equilibrata tra lavoro e tem-
po libero.
La differenza tra il concet-
to classico di ozio creativo 
e la visione di Domenico De 
Masi risiede principalmente 
nel contesto storico-sociale 
e nell’applicazione pratica 
del concetto.
Mentre il concetto classi-
co di ozio, o “otium” nella 
cultura latina, era stretta-
mente legato all’ideale di 
una vita equilibrata in cui 
il tempo libero era dedica-
to alla riflessione, allo stu-
dio e al perfezionamento 

personale, spesso riservato 
all’élite intellettuale e poli-
tica dell’epoca, la visione di 
De Masi si inserisce nel con-
testo della società contem-
poranea, caratterizzata da 
rapidi cambiamenti tecno-
logici, dalla globalizzazione 
e da una revisione critica 
del modello di vita lavorati-
va tradizionale. Egli propo-
ne l’ozio creativo come una 
necessità per tutti, miran-
do a un equilibrio tra lavo-
ro, apprendimento e tempo 
libero che stimoli la creati-
vità e l’innovazione in un 
contesto democratico e ac-
cessibile a un pubblico più 
ampio.
In altri termini, mentre 
nell’antichità, l’ozio era in-
teso come un’opportunità 
per il miglioramento mora-
le e intellettuale, spesso as-
sociato alla contemplazione 
filosofica o artistica, senza 
una necessaria connessione 

con la produttività o l’inno-
vazione in senso moderno, 
per De Masi è un’integra-
zione tra lavoro e tempo li-
bero che favorisce la crea-
tività e la produttività. Egli 
considera l’ozio non solo co-
me un momento di riposo, 
ma anche come un poten-
te strumento per stimola-
re il pensiero innovativo 
e rispondere alle esigenze 
di una società in continuo 
cambiamento.
Quindi, mentre il concetto 
classico di ozio si focalizza 
sullo sviluppo personale e 
intellettuale all’interno di 
un contesto elitario e spesso 
separato dalle attività quo-
tidiane, la visione di De Ma-
si promuove un’integrazio-
ne tra le diverse sfere della 
vita, sostenendo che l’ozio 
creativo può essere una le-
va per l’innovazione e il be-
nessere in una società più 
inclusiva e dinamica.
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Dall’ozio crea-
tivo allo Smart 
Working
Il fatto che, nella visione di 
Domenico De Masi, l’ozio 
creativo rappresenta un ele-
mento chiave per raggiun-
gere un equilibrio tra vita 
e lavoro comporta che que-
sto equilibrio non si possa 
realizzare semplicemente 
riducendo le ore di lavoro, 
ma piuttosto integrando in 
modo armonico le attività 
lavorative, il tempo libero e 
l’apprendimento. L’obietti-
vo è quindi quello di creare 
una vita in cui queste com-
ponenti si possano fondere, 
contribuendo al benessere 
individuale e alla crescita 
sociale.
Così De Masi arriva a propo-
ne un modello in cui lavo-
ro, studio e gioco (o tempo 
libero) si integrano. Questo 
implica anche una maggio-
re flessibilità e autonomia 

nella gestione del tempo, 
permettendo alle persone 
di decidere come, quando 
e dove lavorare o dedicar-
si ad altre attività. Questo 
approccio contrasta con la 
rigidità degli orari e delle 
strutture lavorative tradi-
zionali, promuovendo uno 
stile di vita più dinamico e 
personalizzato.
Per questo lo smart wor-
king, o lavoro agile, per De 
Masi è quasi una naturale 
evoluzione della concezione 
di ozio creativo. Esso offre 
un contesto pratico in cui le 
sue idee possono essere ap-
plicate. Questa forma di la-
voro flessibile si allinea con 
i principi dell’ozio creativo 
in diversi modi.
In primo luogo, con le sue 
idee sulla flessibilità e auto-
nomia dello smart worker. 
Lo smart working consente 
ai dipendenti di gestire in 
modo più autonomo il pro-
prio tempo e il luogo di la-

voro, riducendo la necessità 
di aderire a un rigido orario 
lavorativo e alla presenza fi-
sica in ufficio. Questa flessi-
bilità si allinea con l’idea 
di De Masi che promuove 
l’auto-gestione e l’autono-
mia come mezzi per un uso 
più creativo e produttivo 
del tempo.
Per lui lo smart working, 
facilitando l’integrazione 
tra lavoro e vita personale, 
facilita la fusione tra questi 
due ambiti, permettendo 
alle persone di bilanciare 
meglio le esigenze lavora-
tive con quelle personali e 
familiari. Questa integrazio-
ne rappresenta un pilastro 
dell’ozio creativo, che mira 
a un’armoniosa coesistenza 
di lavoro, apprendimento e 
tempo libero.
La possibilità di lavorare in 
ambienti diversi dall’uffi-
cio tradizionale può stimo-
lare la creatività. Nell’ottica 
dell’ozio creativo, cambia-

re contesto e avere la liber-
tà di strutturare la giornata 
lavorativa possono favorire 
nuovi stimoli e idee innova-
tive, in linea con il suo ap-
proccio che vede la varia-
zione e la novità come fonti 
di ispirazione creativa.
Infine, lo smart working, 
quando gestito bene, può 
aumentare la soddisfazione 
e il benessere dei lavorato-
ri, riducendo lo stress lega-
to ai pendolarismi e aumen-
tando il controllo personale 
sul lavoro. Questo benesse-
re è fondamentale per l’ozio 
creativo, che pone la perso-
na al centro, considerando 
il suo benessere psicofisico 
come base per la produtti-
vità e la creatività.
In conclusione, lo smart 
working può essere visto 
come un’applicazione pra-
tica del concetto di ozio cre-
ativo nel mondo del lavoro 
contemporaneo, offrendo le 
condizioni per un’integra-
zione produttiva tra le di-
verse sfere della vita, in mo-
do che ogni individuo possa 
lavorare in maniera più fe-
lice, creativa e produttiva.

Ugo Calvaruso 
Filosofo, Consulente ed E-learning 
Specialist.
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Il Convegno Nazionale 
della Formazione nel-
la PA, arrivato alla XX 
edizione si è svolto a 

Genova nei giorni 16, 17 e 
18 maggio presso la sede 
del Comune di Genova. È 
stato un piacevole ritorno 
dell’Associazione nella città 
ligure dopo una riuscitissi-
ma edizione nel 2011. Venti 
edizioni di un evento a ca-
rattere nazionale sono un 
traguardo simbolico, ma 
anche una concreta straor-
dinaria possibilità di racco-
gliere materiali ed esperien-
ze significative nel campo 
della formazione della PA. 
Anche per questo, il Conve-
gno AIF PA ha visto momen-
ti di celebrazione, nuovi 
approfondimenti laborato-
riali, riflessioni sull’evolu-
zione della PA in questi 20 
anni, testimonianze, con-
fronti, proposte per il pre-
sente e per il futuro.
Il gruppo di lavoro AIF PA, 
che per mesi ha program-
mato e organizzato l’even-
to insieme alla Delegazione 
AIF Liguria, ha scelto co-
me titolo “2024/2027 Valori, 
competenze e tecnologie per 
la Pubblica Amministrazio-
ne: comprendere il presen-
te per migliorarlo”. L’even-
to, patrocinato dal Comune 
di Genova, dal Formez PA, 
dall’Università di Genova, 
dall’Ordine Psicologi della 
Liguria, dall’AIDP Liguria, 
si è proposto, coerentemen-
te col titolo, di trattare temi 
rilevanti e di grande attua-
lità come: il rafforzamento 
dei valori e della motivazio-
ne; il confronto fra gli attori 
dell’offerta formativa pub-

blica per una verifica dei 
nuovi ambienti di apprendi-
mento e delle metodologie 
più efficaci; il rapporto tra i 
programmi di cambiamen-
to organizzativo, sviluppo 
professionale e politiche 
del lavoro, per una mag-
giore responsabilizzazione 
e condivisione delle scelte; 
il rapporto fondamentale 
tra Intelligenza artificiale e 
Pubblica Amministrazione. 
Le tre le parole chiave scel-
te a rappresentare l’attuale 
momento in ambito pubbli-
co -Valori, Competenze e Tec-
nologie- sono state dappri-
ma sviluppate in altrettanti 
laboratori tematici svolti-

si nel prologo del giovedì e 
coordinati rispettivamente 
da Gianni Agnesa (Project 
manager, Delegazione AIF 
Sardegna), Tiziana Ferran-
do (Formatrice, Delegazio-
ne AIF Liguria), Salvatore 
Marras (Associazione per 
la sostenibilità digitale) con 
Elvira Zollerano (IFEL).
L’indomani, gli stessi temi 
sono stati ripresi e ulterior-
mente approfonditi da Mi-
chele Bertola, (Presidente 
ANDIGEL), Antonio Naddeo 
(Presidente ARAN) e Fabri-
zio Bracco (Delegato all’In-
novazione didattica e al 
Faculty Development, Uni-
versità di Genova). 

È stato quindi presentato 
un suggestivo video che ha 
messo in relazione la suc-
cessione dei Ministri e Mi-
nistre della Funzione Pub-
blica degli ultimi vent’anni 
identificati dalle azioni 
principali di ciascuno/a. 
Questa carrellata diacroni-
ca ha evidenziato una linea 
di continuità su temi come 
la semplificazione, digitaliz-
zazione, efficienza, econo-
micità, ma anche una forte 
discontinuità e carenza di 
strategie efficaci per il go-
verno della formazione.
A dimostrazione delle diffe-
renti visioni dei responsabi-
li del Dicastero, ma soprat-

Il ministro Zangrillo al XX 
convegno PA Salvatore Cortesiana
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tutto a sottolineare l’ormai 
riconosciuta importanza 
dell’evento AIF, per la pri-
ma volta in vent’anni un 
ministro della Funzione 
Pubblica è intervenuto al 
convegno. Il ministro Pao-
lo Zangrillo, accompagna-
to dal sindaco del Comune 
di Genova Marco Bucci, ha 
presenziato ai lavori ed è 
stato intervistato dalla pre-
sidente nazionale AIF Bea-
trice Lomaglio e dal coor-
dinatore AIF-PA Salvatore 
Cortesiana. Tra i temi am-
piamente discussi con Zan-
grillo: le iniziative intrapre-
se per rafforzare i valori e 
la motivazione nel persona-
le pubblico, soprattutto tra i 
giovani neoassunti; le misu-
re a supporto delle riforme 
e dei processi di change ma-
nagement; le sfide epoca-
li del presente e del futuro 
(PNRR, piattaforme digitali, 
intelligenza artificiale) tra 
necessità di interventi con-
sistenti e immediati e quali-
tà in rapporto alle esigenze.
Dopo l’intervento del mi-
nistro è seguita la tavola 
rotonda, moderata da Pri-
scilla Dusi, presidente de-
legazione AIF Liguria, sem-
pre su valori, competenze e 

tecnologie per la formazio-
ne pubblica anche in rela-
zione al forte turn over dei 
neoassunti, alla rapida evo-
luzione delle competenze, 
ai progressi tecnologici e 
scientifici. 
Il confronto è avvenuto fra 
gli attori dell’offerta for-
mativa con Nicola Iacobo-
ne (coordinatore Scuola di 
amministrazione Comune 
di Genova), Adelaide Ra-
massotto (team territoriale 
del Dipartimento della Tra-
sformazione digitale del-
la presidenza del Consiglio 
dei Ministri), Elvira Zollera-
no (learning manager IFEL), 
Maria Cesaria Giordano 
(CEO HR Coffee), Paolo Par-
ra Saiani (coordinatore del 
corso di studio in Ammini-
strazione e politiche pubbli-
che - Università di Genova), 
Alessandro Benzia (diret-
tore Formazione capitale 
umano PA e piccoli comuni 
del Formez-PA). 
A conclusione del Conve-
gno, come tradizione si è 
svolta la premiazione del-
la XXII edizione del Premio 
Filippo Basile, che si propo-
ne di riconoscere, valorizza-
re e diffondere le migliori 
esperienze formative realiz-

zate dalle pubbliche ammi-
nistrazioni, per lo sviluppo 
delle risorse umane e per il 
miglioramento concreto dei 
servizi offerti alla persona e 
ai cittadini. Il sabato, infine, 
una giornata di formazione 
esperienziale sul tema della 
sostenibilità, arte e identità 
dei luoghi, con un tour orga-
nizzato tra le colline geno-
vesi, il porto e il centro sto-
rico della città.  
Alla XXII edizione del Pre-
mio hanno partecipato 33 
Amministrazioni con 36 
progetti (15 nella sezione 
Reti e Sistemi e 21 nella se-
zione Processi e Progetti) e 
in rappresentanza di 11 re-
gioni. Il 1° premio è stato 
attribuito, per la prima se-
zione, alla Regione Umbria 
per il progetto “Scuole che 
promuovono salute - cata-
logo di offerta anno scola-
stico 2023/2024”. Il 1° pre-
mio è stato attribuito, per 
la seconda sezione, all’INPS 
per il progetto “Onboar-

ding Neoassunti INPS 2023 
- Progetto formativo per ac-
coglienza e orientamento”. 
Il premio speciale intitola-
to alla memoria di Vivia-
na Olivieri è stato assegna-
to alla Fondazione Istituto 
Neurologico Carlo Besta di 
Milano per il progetto “Be-
nessere sul lavoro e oltre. 
Corso di mindfulness per il 
personale”. 
Appuntamento per AIF PA 
a settembre a Perugia per 
l’annuale “Vetrina delle Ec-
cellenze” e a maggio 2025 a 
Cagliari per la XXI edizione 
del Convegno.

Salvatore Cortesiana 
Coordinatore Gruppo AIF Pubbli-
ca amministrazione e responsabile 
convegno nazionale PA e Premio AIF 
Filippo Basile.
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C O N C R E T E Z Z A ,
C O N T I N U I T À  E
T R A S P A R E N Z A

“Quando la disabilità grave entra in famiglia è
come se si scatenasse un terremoto. Solo che è
un sisma che dura tutta la vita. Non sai che fare
e nessuno ti aiuta”, ecco come papà Franco
apostrofa la quotidianità vissuta con Andrea un
terremoto imprevedibile, un terremoto
impegnativo ma fatto di Amore.

Venuto a conoscenza del mondo della
disabilità, delle carenze assistenziali che
devono vivere le famiglie, ha deciso che doveva
fare qualcosa: mettere a servizio del sociale in
modo concreto e organizzato la sua esperienza
di imprenditore...

... e qualcosa di speciale l'ha fatto: ha fondato "I
BAMBINI DELLE FATE".

FRANCO E ANDREA ANTONELLO I BAMBINI DELLE FATE

Un'impresa sociale che dal 2005 si occupa di
assicurare sostegno economico a progetti e
percorsi di inclusione sociale gestiti da
associazioni e realtà del terzo settore, rivolti a
ragazzi e famiglie con autismo e altre disabilità.

A tal fine siamo impegnati esclusivamente in
attività di raccolta di fondi regolare tramite la
formazione di gruppi di sostenitori in tutta Italia.

Attraverso una rete capillare di collaboratori,
coinvolgiamo attivamente imprenditori e cittadini
affiché "adottino a vicinanza" e accompagnino
nel tempo un progetto di inclusione. 
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ENTRA IN AIF!

I VANTAGGI PER I SOCI:

• webinar gratuiti e comunità di pratica
• aggiornamento professionale
• networking
• Registro dei Formator Professionisti
• FOR, la rivista di formazione
• AIF Learning News, la newsletter
 associativa




