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Parte prima. Origini




I. 

Premesse e propositi



Sono gli interessi (materiali e ideali), più che le idee, a dominare
            immediatamente l’agire dell’uomo. Ma le «concezioni del mondo», create dalle «idee»,
            hanno spesso determinato – come chi aziona uno scambio ferroviario – i binari lungo i
            quali la dinamica degli interessi muove quell’agire. 
Max Weber 


Per scrivere, ci vuole un po’ di
        speranza. Speranza che le idee maturate non siano importanti e interessanti solo per chi
        scrive, nonostante, o forse proprio a causa della loro differenza con il modo prevalente di
        pensare. O forse perché si sente talvolta dire che le idee mancano, almeno idee che
        implichino un ripensamento di fondo sull’organizzazione del nostro sistema economico. Il
        percorso di sviluppo delle idee qui esposte non è stato breve, e
        molte sono state pubblicate in linguaggio teorico e lavori scientifici. Ma solo ora mi sono
        risolta a scriverle con «leggerezza» e «brevità», in un formato adatto a un potenziale
        dibattito su questi temi al di fuori della comunità scientifica. Un motivo è che mi pare che
        uno spazio di dibattito sull’organizzazione economica si sia in effetti riaperto. Uno spazio
        di ripensamento nato dalla crisi? Probabilmente. Quali ne siano le ragioni, un’occasione da
        non perdere per discutere e forse – la speranza che non si osa quasi esprimere – per
        cambiare. 
Perché di cambiamento delle concezioni e
        nelle pratiche più diffuse, e considerate «normali», nell’organizzazione economica ci
        sarebbe disperato bisogno. In effetti, nella discussione sulle cause e i rimedi della
        persistente crisi economica, non si fa che parlare di riforme; e il modo in cui se ne parla
        è un’ulteriore motivazione a scrivere. 
In primis, per ciò
        che manca nelle discussioni sulle riforme. Il dibattito si è in larga parte concentrato su
        temi macroeconomici: più o meno tasse, più o meno libero mercato e flessibilità, più o meno
        regolazione dei mercati finanziari… Ma nessun mercato, nessun gioco
        funziona se i giocatori sono impazziti. Come avere buoni giocatori? Oscar Wilde ebbe a dire
        che non esiste un marito ideale, se è l’istituzione del matrimonio a essere sbagliata.
        Parimenti, non esistono giocatori buoni se le istituzioni che li costituiscono sono
        sbagliate. E tra i giocatori più importanti vi sono, senz’altro, le imprese. Questo libro
        sostiene che la crisi che viviamo sia una crisi dell’istituzione impresa, tanto quanto se
        non più di quanto non sia una crisi del mercato. Non molti riconoscono questo problema. Le
        chiamate a un ripensamento sull’impresa come concausa della crisi sono venute, non a caso,
        da esperti di organizzazione e management, come Hatchuel e Segrestin in Francia [2012] o io
        stessa [2009] e Salvemini [2012] sulla stampa italiana. In quei contributi, alcune cause di
        crisi economica annidati nel modo in cui le imprese sono governate e organizzate sono stati
        almeno nominati: meccanismi di incentivo distorcenti, non solo per il noto effetto di
        ingenerare un’ottica di risultati a breve a danno di quelli a lungo termine; ma anche e
        soprattutto per il suo più profondo effetto di perdita di vista degli
        interessi dell’impresa come istituzione, distinta dagli individui
        che a vario titolo (inclusi i titoli proprietari) vi partecipano; la malfondata ricetta che
        le imprese debbano «essere grandi per reggere la concorrenza», e l’ancor più inadeguata
        pretesa di governare grandi imprese come fossero «imperi»; la pesante assenza di attenzione
        alla crescita della conoscenza (che poi è l’unica forma di crescita seria, alternativa alla
        decrescita infelice) piuttosto che alla riduzione dei costi nelle strutture e nelle
        politiche aziendali ed economiche. 
Ciò che è presente, e non solo ciò che è
        assente, nelle discussioni sulle riforme costituisce un’ulteriore motivazione per questo
        intervento, soprattutto quando vertono sull’organizzazione del lavoro. Di lavoro si parla
        come di un «mercato». Ma il lavoro è organizzato, soprattutto, in imprese. Come si parla
        dunque dell’organizzazione delle imprese? Non se ne parla. O, nella misura in cui se ne
        parla, si usano spesso concetti, come dire, di una naiveté
        organizzativa disarmante: il «posto fisso» che esiste o non esiste, l’imprenditore che è
        «buono» o «cattivo», «l’impresa sta lì per fare profitti o per licenziare», e via di questo
        passo. È come se la molta sapienza economica, giuridica e
        organizzativa disponibile su questi temi – anche abbastanza diffusamente utilizzata fino a
        qualche anno (o forse decade) fa – fosse stata inghiottita in qualche buco nero dell’oblio.
        Perciò un’altra motivazione per scrivere questo libro è ricordare; recuperare un po’ di
        questa saggezza che par perduta. Inoltre, è un’occasione per presentare un po’ di saggezza
        nuova, basata su ricerche di frontiera che propongono temi e soluzioni che sarebbero utili e
        pertinenti a vari dibattiti in corso, e di cui pertanto cercherò di tener e dar conto nel
        modo più semplice possibile. In particolare, nell’ultima parte del libro si visiteranno
        alcune proposte ed esperimenti emergenti in varie realtà e paesi, utilizzabili come
        materiali per progettare e costruire nuove architetture organizzative. 
Per dare un’idea del tipo di strumenti
        cui mi sto riferendo, e anche del personale sforzo di rivisitazione e collegamento tra
        economia, diritto, e scienze comportamentali e organizzative che sta dietro questo libro,
        cito alcune delle più recenti iniziative e discussioni in questa direzione, di cui sono
        stata promotrice negli ultimi anni, anche non a stretto uso degli addetti ai lavori, in cui
        ho coinvolto un’ampia cerchia di colleghi con radici in discipline
        diverse ma animati da preoccupazioni simili. Per esempio, nel 2002, ancor prima che la
        bolla, o il bubbone, scoppiasse nella crisi economica, ancora in clima di euforia ma con i
        primi segnali di malattia, come le crisi di impresa quale quella di Enron, organizzai una
        delle conferenze per il Centenario Bocconi su Corporate Governance and Firm
            Organization. Già in quell’iniziativa, che diede origine all’omonimo volume
        di Oxford University Press nel 2004, erano raccolti contributi molto critici da punti di
        vista e con strumenti di diverse discipline, nei confronti degli approcci più diffusi al
        «governo dell’impresa»: e parliamo sia delle pratiche più comunemente in essere, sia delle
        cosiddette best practices più comunemente raccomandate.
        Successivamente, anche come frutto di questo dibattito, il tema (e il deficit) della
        democrazia nel governo dell’impresa ha guadagnato il centro della scena nel
            Think-Tank Day Democracy in and Around Economic Organization, nel
        settembre 2012 (predisposto dal Centro di ricerca di organizzazione e management che allora
        presiedevo), e nel Key-Note Panel The Firm as a Democratic Institution
        che ho organizzato in apertura della conferenza annuale
        dell’European Association of Management del 2013. 
Queste iniziative hanno mobilitato e
        collegato diversi argomenti, che saranno menzionati e citati nell’esposizione delle tesi di
        questo libro. Per parte mia, una domanda nuova che ho cercato di portare in questo dibattito
        è: che strana istituzione è dunque l’impresa, che sembra fluttuare in un mondo parallelo,
        fuori dalle regole generali che si suppone debbano governare qualunque forma di associazione
        importante e legalmente riconosciuta, quale l’impresa indubbiamente è, nelle nostre «società
        democratiche»? A fondamento di una nozione rinnovata dell’impresa come una delle istituzioni
        democratiche che governano un’economia, ho cercato di ristabilire un contatto, mancante o
        dimenticato, tra la nozione di impresa e quella di societas e di
        «contratto di società». Centrale nell’architettura giuridica della civil
            law europea, tale nozione è invece assente nel contesto giuridico della
            common law, donde prevalentemente proviene la «teoria dell’impresa»
        e della corporate governance che oggi domina, influenzando l’opinione
        pubblica anche attraverso molte delle definizioni e nozioni usate,
        consapevolmente o meno, da giornalisti e opinion
            makers. 
Il risultato di queste elaborazioni sulla
        natura, l’organizzazione e il governo dell’impresa, sono qui presentate in 10 tesi: un
        formato che si spera adatto a stimolare un dibattito ampio su troppe verità (o falsità?)
        date per scontate; con il supporto di dati e casi soprattutto sulla realtà italiana. Le tesi
        sono perciò presentate in contrasto con altrettanti «luoghi comuni» che esse contraddicono e
        si candidano a sostituire. 
Infatti, una parte troppo vasta dei
        dibattiti che si svolgono attorno alle famose riforme di cui tutti parlano, sono zeppi di
        quei luoghi comuni, da cui non può venir fuori nulla di buono e certamente nulla di nuovo;
        per giunta sorprendentemente diffusi tra i diversi soggetti e parti che hanno il potere e la
        responsabilità di agire – rappresentanti del governo, dei partiti, delle imprese, dei
        sindacati. 
Dunque il proposito principale di questo
        scritto è proporre una riforma dei concetti e del linguaggio, come base e premessa per
        qualsiasi riforma saggia del sistema economico e organizzativo reale. Credo che questo sia
        un contributo che almeno qualcuno tra chi ha il privilegio di
        dedicarsi per mestiere alla conoscenza e allo studio abbia il dovere di dare, cercando di
        seguire l’accorato invito di Max Weber a cercar di pensare sé stessi e il proprio ruolo come
        «intellettuali» piuttosto che come «autori», «consiglieri» o «tecnici». 

II. 

10 luoghi comuni sull’impresa



La fatale tendenza dell’umanità di smettere di pensare alle cose
            quando non sono più dubbie è la causa della metà dei suoi errori. 
John Stuart Mill 


Le affermazioni di seguito esposte e
        illustrate si sentono spesso, vengono usate nei giornali e nei media che formano l’opinione
        pubblica (e privata), vengono pronunciate da influenti dirigenti d’impresa ed economisti. 
	 L’impresa privata, per definizione, è qualcosa
                di proprietà di qualcuno. 
	 I proprietari sono coloro che acquistano le
                risorse, cioè investono il capitale finanziario che permette di acquistare le
                risorse tecniche per condurre l’attività. 
	 Se un’impresa è privata, la proprietà può farne
                ciò che vuole.
            
	 Ciò che la proprietà vuole, e quindi lo «scopo»
                dell’impresa privata, è il profitto o il valore per i proprietari. 
	 Se un’impresa non perseguisse obiettivi di
                profitto non sopravvivrebbe in un’economia di mercato. 
	 È un bene che gli obiettivi di tutti coloro
                che lavorano in una stessa impresa siano «allineati»: se lo scopo è il profitto o il
                valore per gli azionisti, allineati a esso. 
	 L’organizzazione dell’impresa privata è una
                gerarchia basata sull’autorità, a sua volta basata sulla proprietà (eventualmente
                delegabile verso il basso). 
	 L’organizzazione del lavoro nell’impresa
                privata è (perciò) regolata da contratti di lavoro dipendente o subordinato – tra i
                quali quelli meno tutelati dal recesso sono più flessibili. 
	 La democrazia nell’impresa privata si limita
                (quindi) a forme di collaborazione, partecipazione o co-gestione in qualcosa di
                «altro-da-sé» (l’unico esempio di impresa democratica nelle economie di mercato è la
                società cooperativa – un mondo a parte). 
	 La responsabilità sociale dell’impresa privata
                si limita (quindi) a un’opzione volontaria di adozione di
                scopi sociali, a fianco e a bilanciamento degli scopi di profitto. 


Questi dieci «luoghi» sono «comuni» ma
        tutti «falsi». Andremo a vedere le carte nella parte centrale di questo scritto: le
        obiezioni logiche ed empiriche ai luoghi comuni e le ragioni per una diversa concezione
        dell’impresa, espresse in 10 tesi. 
Bisogna però premettere che questi
        luoghi comuni non sono proprio frutto di saggezza popolare. Alla loro origine ci sono alcuni
        «peccati originali» del tipo di pensiero economico e organizzativo che si continua ad
        applicare; nonché, e soprattutto, di un peccato di semplificazione: una serie di distorsioni
        subite nel tempo dalla divulgazione e assimilazione collettiva di quel pensiero. Come in un
        grande gioco collettivo al «telefono senza fili», dei messaggi originali degli economisti
        che hanno forgiato quella parte del pensiero economico che tuttora domina, si ricordano e si
        applicano solo alcune ricette e principi, e si dimenticano le molte condizioni sotto cui
        quelle prescrizioni avrebbero dovuto valere. A titolo di premessa, dunque, è utile qualche
        osservazione su qualche postilla dimenticata, e su qualche postulato
        implicito nel tipo di economia che normalmente viene applicata (che è solo una parte, e
        anche piuttosto vecchia, della scienza economica disponibile). 

III. 

3 peccati originali dell’economia dominante



«Ebbene, mio caro Pangloss» – disse Candido – «quando siete stato
            impiccato, sezionato, bastonato messo ai remi, avete continuato a pensare che questo
            fosse il migliore dei mondi possibili?» «Sono sempre della mia prima idea» – rispose
            Pangloss – «dopotutto sono un filosofo e non mi conviene contraddirmi». 
Voltaire 


Primo: le condizioni dimenticate 



Si suppone e si dice che l’idea
            classica del libero mercato sia che il gioco della domanda e dell’offerta porti a
            impiegare le risorse nel miglior modo possibile (ai migliori usi, nella miglior
            quantità). Ma esistono giochi che portino a un qualunque
            risultato senza regole del gioco? Ovviamente no, e le regole del gioco di mercato sono
            molte, come ogni economista sa, ma molti economisti «dimenticano» di precisare quando
            dicono che il mercato aggiusterà tutto, o che «più mercato» significa «meno regole».
            Vale dunque la pena di ricordare le condizioni dimenticate e le regole del gioco omesse
            perché il gioco del mercato funzioni: gli offerenti e gli acquirenti devono essere tanti
            e sostituibili (da entrambi i lati); nessuno deve poter influire individualmente e
            unilateralmente sui prezzi; i beni o servizi devono essere facili da giudicare e
            comparare da parte di chi li acquista; le risorse devono essere mobili, potersi spostare
            senza attrito verso altri impieghi… Come ognuno può constatare, sono condizioni
            piuttosto restrittive, cioè abbastanza rare. Le grandi imprese influiscono sui prezzi, è
            spesso difficile valutare la qualità di beni e servizi complessi, e molte risorse,
                in primis quelle umane, non sono perfettamente mobili: la
            grande maggioranza dei beni e servizi differenziati e complessi delle economie moderne
            cadono fuori dalle condizioni immaginate dai grandi economisti del passato che hanno
            modellizzato il «mercato perfetto». In aggiunta, oltre a esser
            rare, è improbabile che le condizioni per avere un mercato concorrenziale si mantengano
            da sole, anche dove i beni abbiano le caratteristiche necessarie, come nel caso delle
            cosiddette commodities, diciamo il dentifricio e i pelati. Per
            questo esistono le autorità antitrust e le certificazioni di qualità. Perciò, si può
            dire in generale che non c’è niente di più regolato di un libero mercato. 
Il peccato originale è un peccato
            perché quando si dimenticano le condizioni, e le proposizioni scientifiche si
                trasformano in ricette buone per tutte le stagioni, la tecnica si trasforma in
                ideologia. 
Questa premessa sulla natura del
            mercato è utile perché è connessa con un paio di importanti questioni che riguardano
            l’impresa. 
Prima questione, il lavoro. Se c’è
            qualcosa per cui le condizioni di cui sopra raramente valgono, questo è il lavoro –
            perciò quando si parla, e molto si parla, di mercato del lavoro, bisogna tener presente
            che raramente si può trattare di un vero e proprio mercato: raramente la sostituibilità
            è simmetrica dal lato della domanda e dell’offerta, le risorse umane non sono mobili
            come quelle tecniche e finanziarie, lo scambio tra servizi resi
            e corrispettivo economico non è istantaneo e non è facile valutare la qualità del
            contributo fornito (anche per l’interdipendenza con altri). Paradossalmente l’analisi di
            Marx sulla mercificazione del lavoro ha rafforzato l’idea che il lavoro sia una merce
            come ogni altra, spostando sul piano etico dell’ingiustizia la critica al mercato del
            lavoro. Ciò che invece andrebbe criticato è il giudizio di fatto che vi possa essere un
            mercato perfetto del lavoro, al di fuori di condizioni molto particolari (che in effetti
            erano più diffuse nell’800 che non oggi). 
Seconda questione, gli obiettivi
            dell’impresa. Dell’economia classica, si cita infatti spesso di questi tempi anche la
            frase di Adam Smith sul fatto che non sia necessario contare sulla bontà del panettiere
            (l’obiettivo di sfamare gli altri) per avere il pane, ma sia sufficiente che ci sia
            domanda di pane e che il panettiere persegua i propri interessi. Come fece notare in
            un’illuminante lezione tenuta in Bocconi il Premio Nobel Herbert Simon [1997] resta da
            capire come il panettiere definisca i propri interessi. L’idea che i propri interessi
            siano rappresentati dal profitto, e più ancora da una sua massimizzazione, è
            una costruzione e interpretazione successiva, che in Smith non
            v’era: ad aumentare la ricchezza delle nazioni ci sono solo soggetti (nel suo mondo
            pensati come contadini, commercianti, artigiani, proprietari terrieri) che, perseguendo
            i propri interessi, entrano in mutually beneficial bargains, in
            accordi di scambio che beneficiano entrambi i contraenti. Perciò, quali scambi e accordi
            si verifichino, dipende da come il panettiere definisce i propri interessi, di cosa
            accresca la sua utilità. Oltre al guadagno, vari altri obiettivi possono accrescere la
            sua utilità, per esempio il gusto del proprio mestiere. Inoltre un panettiere
            lungimirante potrebbe considerare che il benessere di altri (di chi compra pane) aumenti
            anche la sua utilità (sfamare la gente è anche suo interesse perché altrimenti non avrà
            a chi vendere pane). 
Tutti ricordano come Ford l’avesse
            capito a proposito del mercato delle auto: è, almeno in parte interesse del produttore
            di auto aumentare i salari, per poter avere domanda di auto. Quello che meno spesso si
            ricorda è che Ford subì una causa da parte dei suoi azionisti perché limitava la
            distribuzione dei dividendi per investire nell’impresa e
            aumentare la domanda attraverso i salari. E qui sta il punto che
            riguarda molto da vicino il governo dell’impresa. 
I messaggi principali dei classici
            dell’economia, oltre a essere applicati fuori dalle condizioni in cui avrebbero dovuto
            valere, si sono snaturati nel tempo: lo sforzo dei fondatori dell’economia era di
            dimostrare che non fosse necessario assumere che le imprese
            perseguano il benessere del consumatore per aumentare l’utilità di quest’ultimo, se vi
            sono molti offerenti in concorrenza, per raggiungere equilibri che aumentano il
            benessere di tutti. Se poi il benessere dei consumatori in parte contribuisce al
            benessere dell’impresa, tanto meglio, la tesi che il benessere generale può essere
            aumentato da scambi reciprocamente vantaggiosi vale a fortiori.
            Invece, in affermazioni del tipo «obiettivo delle imprese è il profitto», quella tesi di
            «non necessità dell’altruismo» è diventata una tesi di «necessità dell’egoismo». 
Quindi, il luogo comune che lo scopo
            delle imprese «vogliano» o persino «debbano» massimizzare il profitto, è una forma
            volgarizzata e volgare di alcuni vecchi teoremi dell’economia – malintesi e mal
            divulgati.
        
Inoltre, quel luogo comune è anche
            una falsa descrizione dei comportamenti reali delle imprese. Infatti il mondo attuale,
            ma in buona misura anche quello passato, è pieno di controesempi alla tesi che sia
            nell’interesse dell’impresa, o che sia necessario per la sua sopravvivenza, definire gli
            «obiettivi» in quel modo. In effetti il mondo reale è sotto questo aspetto migliore, e
            sarebbe assai più semplice da governare, che non il mondo dipinto da quei luoghi comuni
            (che proprio in quanto comuni hanno la pericolosa tendenza ad autoavverarsi). A questi
            temi è dedicato il capitolo VII su impresa e obiettivi. 

Secondo: l’alternativa al mercato è la
                gerarchia
        



La parte dell’economia che riguarda
            le istituzioni, tra cui l’impresa (detta nuova economia istituzionale), che tuttora si
            utilizza, si è formata nel primo ’900 sotto il segno dello scontro tra economia di
            mercato ed economia pianificata. Questa circostanza ha contribuito a concepire le
            dicotomie che tuttora perdurano e si incontrano ogni piè sospinto nel dibattito
            economico, sia nella teoria sia nella pratica delle politiche
            economiche: «stato o mercato», «mercato o gerarchia», «aggiustamento spontaneo o
            pianificazione». In realtà, come pure alcuni dei grandi economisti che hanno ispirato
            l’economia istituzionale hanno notato, l’alternativa logica a un aggiustamento tramite
            mercato – cioè tramite decisioni indipendenti di attori che hanno coscienza e conoscenza
            solo delle loro condizioni locali – è il «coordinamento conscio e deliberato» in base
            alla conoscenza dell’insieme. Il salto logico interviene qui: perché il coordinamento
            conscio e consapevole dovrebbe necessariamente essere centrale? 
Lo scontro e il confronto storico
            tra economie di mercato ed economie pianificate le ha fatte percepire come «i» due
            modelli alternativi tra cui bisognasse scegliere. Tuttavia, chiaramente non sono le sole
            alternative possibili. In particolare, il coordinamento conscio e consapevole può anche
            essere decentrato e democratico. 
Tutte le moderne correnti della
            nuova economia istituzionale, ammettono, anzi partono dal riconoscimento che spesso il
            mercato «fallisce» come metodo di coordinamento, proprio perché le condizioni per il suo
            corretto funzionamento, di cui sopra si diceva, sono molto
            restrittive e perciò piuttosto rare. Cosa dunque sostituirebbe il mercato, ove fallisca?
            La risposta tipicamente è: il piano e l’autorità – pubblica o privata che sia, statale o
            d’impresa. Bisogna risalire al secolo precedente, a prima che il Muro di Berlino
            apparisse, nella testa degli economisti anche prima che nella realtà, per non trovare
            questa dicotomia tra ordine decentrato-come-spontaneo e ordine conscio-come-centrale. 
È il secondo peccato
                originale dell’economia attualmente dominante: l’alternativa al mercato è la
                gerarchia. Sia l’impresa, sia lo Stato nei suoi interventi in materia
            economica, sono visti, e spesso e volentieri praticati, come economie centralizzate e
            pianificate. Ma dev’esser davvero così, in teoria? In verità no: se vi sono dubbi
            sull’efficienza e l’equità delle economie pianificate, dovrebbero essercene anche su
            grandi imprese e multinazionali che sembrano esser la resurrezione di economie di
            comando nelle economie di mercato. Ma è davvero così, in pratica? No, non lo è: i
            controesempi alla tesi che l’organizzazione d’impresa sia necessariamente gerarchica non
            mancano, come si vedrà nel capitolo VI su impresa e governance. 
        

Terzo: il reale è razionale 
        



L’economia è spesso viziata da
            quella che i filosofi dell’economia chiamano naturalistic fallacy:
            cioè la tendenza a imitare le scienze naturali pensando che il compito delle scienze
            sociali sia trovare spiegazioni di ciò che esiste. E poiché la spiegazione nell’economia
            ha a che fare con l’efficienza economica, se qualcosa esiste, per spiegarla bisogna
            trovare la ragione per cui essa è efficiente. Il problema è che così facendo saremmo
            ancora alla schiavitù. Sembra superfluo ricordare che ciò che è non coincide
            necessariamente con come dovrebbe essere, in tutti i sistemi artificiali anziché
            naturali [Simon 1988]. Eppure, uno degli argomenti più diffusi in economia è che nel
            lungo periodo solo le forme efficienti di organizzazione sopravvivono. Lungo quanto? E
            quali forme? 
Molte delle forme osservate sono
            durate centinaia di anni prima di scomparire, e non si può dire che fossero
            necessariamente molto efficienti (il feudalesimo per esempio). Il problema non è solo
            pragmatico (l’ormai proverbiale detto keynesiano che nel lungo periodo siamo tutti
            morti), e che il paradiso può attendere ma noi no. Il problema è
            che non si può proprio credere che il paradiso esista. Se così fosse, i modi di
            organizzare l’attività economica dovrebbero competere come in una gara sportiva:
            dovrebbe essere molto chiaro, stabile e misurabile chi è migliore, e dovrebbero essere
            rigorosamente vietate ed effettivamente assenti manovre di potere, trucchi delle
            partite, colpi sotto le cinture… in modo che il mondo migliore possa vincere. Queste
            competizioni non esistono [North 2007], dunque non ci sono fondati motivi per credere
            che il migliore dei mondi possibili vinca in questo modo. 
E comunque, anche se questo tipo di
            competizioni eque e trasparenti esistessero, è tutto da stabilire quali sarebbero le
            forme migliori. Opinione diffusa tra gli economisti è che, per quel che riguarda le
            forme d’impresa, sia destinata a vincere l’impresa guidata solo dalla minimizzazione dei
            propri costi e dalla massimizzazione dei propri risultati economici, mentre chi si
            discostasse da questi comportamenti sarebbe destinato a perdere. 
In realtà questa è più un’opinione
            che qualcosa di dimostrato. A vantaggio di chi agirebbe la selezione «naturale» operata
            dalla competizione è questione assai controversa. Ci sono parti
            dell’economia, ricerche di primissima qualità (ancorché trascurate nelle ricette più
            ascoltate e applicate), che hanno costruito modelli di simulazione attorno alla domanda:
            come evolverebbe una popolazione di soggetti in cui competano falchi e colombe, egoisti
            e altruisti, o soggetti orientati all’appropriazione piuttosto che allo
                sharing?[1] I risultati hanno mostrato che, sotto parecchie condizioni, la selezione
            naturale privilegerebbe i soggetti collaborativi e generosi piuttosto che quelli
            massimizzatori del proprio guadagno in senso stretto. Cioè, in molti casi, ma forse la
            filosofia ce l’aveva già detto, la forma più intelligente di egoismo può essere
            l’altruismo. 
Se si guarda poi la realtà storica,
            ci son ben pochi motivi per credere che, quali che esse in teoria debbano essere, le
            istituzioni che storicamente si determinano (vincono) siano in un qualunque senso più
            efficienti [North 2007]. Eppure, a questi articoli di fede molti
            credono ancora. 
I luoghi comuni dell’economia
            prevalente sono perciò viziati da un terzo peccato originale:
                l’essere frutto di una razionalizzazione dell’esistente, di una
                giustificazione «ex post» di come le cose stanno, di una logica del tipo il mondo
                che osserviamo è il migliore dei mondi possibili. 
Per quel che riguarda l’impresa, si
            osserva come mediamente le imprese industriali sono o sono state strutturate e governate
            nel ’900, cioè, dopotutto, in una realtà storica particolare, e si costruisce una
            «teoria dell’impresa» che quella realtà possa giustificare. 
Per rompere questo schema, partiremo
            non da ciò che esiste, ma dalla supposizione che nulla esista; e dalla storia prima che
            l’impresa come la conosciamo apparisse. Come e perché inventeremmo l’impresa? Come e
            perché è stata inventata? 
Questo è l’argomento dei capitoli IV
            e V su impresa, contratto e incertezza. 



[1]  Tra gli autori di tali ricerche vi sono
                    studiosi che in ambito scientifico sono considerati tra i primi al mondo, come
                    Fehr e Bowles tra gli economisti e Camerer tra gli esperti di comportamento
                    manageriale [cfr. Henrich et al. 2001]. 



Parte seconda. 10 tesi




IV. 

Impresa e contratto



Ubi societas, ibi ius. 
Diritto romano 


L’impresa è una «societas»
        



Ripartiamo da zero, e dalla storia.
            Da dove viene l’impresa? Come è stata inventata? Naturalmente è stata inventata in
            Italia… in almeno due passaggi fondamentali: la societas romana e
            la commenda rinascimentale [cfr., per es., Hansmann, Kraakman e Squire 2006; Grossi
            2007]. La prima forma di società economica è la societas romana,
            che veniva costituita tra persone per l’utilizzo in comune di risorse. In questa prima
            versione, appare un primo tratto distintivo della società come è oggi intesa – la
            condivisione di diritti di proprietà – ma mancano molti altri tratti, come la
            possibilità di contrarre obblighi validi per tutti i soci, la personalità giuridica, la
            responsabilità limitata dei soci e la responsabilità d’impresa
            verso terzi, la proprietà dei mezzi di produzione da parte dell’impresa come entità
            distinta dai soci. Tutti questi aspetti si sono aggiunti nel tempo, con ulteriori
            funzioni. 
La commenda, comparsa nell’Alto
            Medioevo e diffusasi nel Rinascimento, è considerata la prima forma di società di
            capitali, perché capace di stipulare contratti con effetto su tutti i soci, cioè capace
            di responsabilità collettiva; e perché ha introdotto una prima forma parziale di
            responsabilità limitata (solo per i soci di capitale, come nelle odierne società in
            accomandita). 
La funzione cui questa forma
            rispondeva è interessante. Supponiamo di essere nel Rinascimento e di voler
            intraprendere un viaggio in Oriente per scoprire nuove opportunità. Come fare? I mezzi
            necessari sono dispersi tra vari soggetti: servono capitani di vascello ed equipaggi
            esperti; navi; finanziamenti per un’avventura dall’esito assai incerto. Non solo non si
            conoscono gli esiti, ma neanche le azioni da intraprendere per ottenere un esito
            interessante: le situazioni che si incontreranno nel cammino e le azioni che si dovranno
            e potranno adottare non sono note in anticipo. La soluzione
            trovata fu un contratto che incentivasse l’investimento di risorse a fronte di una
            condivisione di diritti di proprietà sui risultati (ignoti) in un’entità appositamente
            costituita (il suo primo nome fu commenda). 
Al crescere del raggio d’azione e
            delle dimensioni dei progetti, e quindi del rischio, si pone il problema delle garanzie:
            chi garantisce in caso di fallimento? Intorno al XII secolo nascono le
                chartered societies con royal guarantees,
            cioè garantite da sovrani. Si allarga anche l’ammontare di risorse investite e la
            varietà dei soggetti coperti dall’istituto della responsabilità limitata. 
Bisognerà attendere fino al primo
            ’900 perché scoppi il dibattito giuridico sulla natura dell’impresa e il diritto, in
            molti paesi europei, recepisca la figura della società come persona giuridica distinta
            dai soci. Spiega l’eminente giurista Paolo Grossi [2007] che, nel diritto, di «impresa»
            come 
creazione di combinazioni volte a superare il
                semplice rapporto individuale tra un soggetto e un’azienda, si comincia a parlare
                nella Germania industriale dei primi anni del Novecento […] L’impresa è, infatti,
                un’organizzazione unitaria di persone, beni e servizi
                vincolati al raggiungimento di scopi rilevanti sul piano socioeconomico,
                un’organizzazione entro la quale si attenuano le individualità del datore di lavoro
                e del prestatore di lavoro, dove la stessa proprietà è obbligata a servire un fine
                soprastante [2007, 228-229]. 


Questa storia si è consumata
            soprattutto in Europa e ha informato la nozione dell’impresa nel diritto soprattutto
            nella civil law, in cui campeggia centrale la nozione di impresa
            come «contratto di società» [Galgano 1971], un contratto capace di creare un’entità
            terza rispetto alle parti contraenti. 
In particolare, nella società di
            capitali, non solo i soci sono protetti dal rischio d’impresa attraverso la
            responsabilità limitata; ma anche l’impresa è «protetta dai soci» – per dirla con le
            parole del grande studioso di legge ed economia statunitense Henry Hansmann: i mezzi
            sono «separati» e «protetti» (partitioned e
                shielded) diventando proprietà della persona giuridica
            dell’impresa. Questo è il tratto distintivo nuovo e importante che rende la società di
            capitali atta ad assumere grandi rischi e grandi responsabilità. 
Dunque:
        
TESI 1. L’impresa è un
                contratto di «società», non un insieme di cose e nemmeno un insieme di contratti di
                scambio. 

Le «societas» non hanno padroni
        



Le visioni dell’impresa come insieme
            di cose di proprietà di qualcuno che le ha acquistate, nonché quella dell’impresa come
            insieme di scambi (perciò, nulla di diverso da un mercato) provengono dagli Stati Uniti;
            sistema a common law in cui la nozione di contratto di società – e
            tutta l’elaborazione precedente e conseguente sulla natura – è
                assente. Non solo, con immenso stupore ho constatato che anche
            esperti e professori di law and economics americani non
                conoscono la nozione di contratto di società. Né esiste un termine
            inglese che la indichi. Infatti, l’impresa, nella parte dell’economia che se ne occupa –
            chiamata economia istituzionale o organizzativa – è vista prevalentemente come
                un’alternativa al contratto. Questo anche perché il contratto
            stesso è visto, riduttivamente, solo come regolatore di scambi. Questa impostazione ha
            acquistato tanta forza da indurre anche chi è critico nei
            confronti della riduzione di qualunque relazione a uno scambio, e vive al di qua
            dell’Atlantico [cfr. per es., nel dibattito italiano, Perulli 2012] a considerare il
            contratto come qualcosa di diverso dall’associazione e dalla
                societas, con cui andrebbe riconciliato. Ma cum
                trahĕre significa proprio «trarre insieme», «riunire»; e nel diritto
            civile sono contemplati contratti di associazione e di società, distinti da contratti di
            scambio [Galgano 1971]. 
Non parliamo poi dei (divenuti)
            sacri testi degli esponenti della teoria dell’impresa sviluppatasi al di là
            dell’Atlantico, in cui si leggono affermazioni del tipo «l’impresa è un’insieme di mezzi
            tecnici» (a pool of technical assets), e il potere
            derivante dalla proprietà dei mezzi tecnici (cioè dell’impresa) sui fornitori
            di input complementari per farli funzionare (in primis il lavoro) è
            la «colla» che tiene insieme tale istituzione [Hart e Moore 1990; Hart 1998; Rajan e
            Zingales 1998]. Il patto di società e la terzietà dell’impresa rispetto agli investitori
            è un illustre sconosciuto. La visione prevalente in questa «moderna teoria dei diritti
            di proprietà», sembra paradossalmente vicina alla non proprio moderna teoria
            marxiana dell’impresa capitalista: un’impresa precostituzionale
            e prelegale in cui sono i rapporti di potere a regolare la cooperazione economica. Come
            sia stato possibile che queste concezioni abbiano acquistato tanta influenza in Europa,
            culla del diritto d’impresa, è un vero mistero. 
Pertanto, contrariamente a queste
            teorie, e ai luoghi comuni sulla proprietà dell’impresa, è utile specificare, come
            corollario, la Tesi 2. 
TESI 2. Un insieme di cose
                può avere un «padrone» o proprietario; un contratto, una società, una persona
                giuridica, no.
        
Perciò guardiamoci dagli entusiasti
            della Scuola di Chicago, o più semplicemente di tutto ciò che proviene d’oltre oceano,
            che vorrebbero allineare gli articoli delle costituzioni vigenti in Europa in materia
            d’impresa e di associazioni riconosciute alle concezioni economiche che hanno dominato
            negli Stati Uniti negli ultimi vent’anni – e che molte critiche hanno peraltro
            sollevato, in misura crescente, anche colà. Sarebbe un vero disastro, ancorché non la
            prima volta che riusciamo a imitare qualcosa che ha già mostrato la corda ed è in
            parabola discendente là da dove proviene. L’argomento non è che
            il contratto di società è buono e giusto perché c’è nelle costituzioni europee; ma che
            tali costituzioni sono giuste perché il contratto di società: a) è
            un tipo di «colla» capace di «tenere insieme» l’impresa, i cui ingredienti stanno nel
            diritto e non nei rapporti di forza; e b) si può giustificare come
            soluzione economico-organizzativa efficiente per la cooperazione in condizioni di
            rischio e incertezza. In altri termini se la figura giuridica del contratto di società
            non fosse già stata inventata e non esistesse nella legge, bisognerebbe inventarla e
            renderla legge – come si prova a dimostrare nel prossimo capitolo. 


V. 

Impresa e incertezza



È una previdenza necessaria capire che non si può prevedere tutto. 
Jean-Jacques Rousseau 


Associare risorse è una risposta
                all’incertezza
        



TESI 3. Il contratto di
                società è un accordo capace di associare e dedicare risorse a usi che non possono
                essere previsti e specificati in anticipo. Dunque, una ragione
                di fondo per cui esiste l’impresa è l’incertezza (sulla natura degli eventi futuri e
                il tipo di azioni che saranno utili).
        
Non solo il contratto di società è
            stato storicamente «inventato» per intraprendere azioni collettive rischiose e incerte.
            Tuttora si ripercorre la stessa strada quando si vuole intraprendere qualcosa di simile,
            perché la costituzione di un’impresa risponde efficientemente al
            problema di come prendere impegni per un’azione congiunta senza poter prevedere e quindi
            senza contrattare sulle azioni stesse. Infatti, è stato osservato che i contratti di
            società delle compagnie rinascimentali per i grandi viaggi commerciali erano assai
            simili a quelli delle moderne start-up [Brouwer 2005]. 
Quali ne sono gli ingredienti?
            Tipicamente la condivisione di diritti di proprietà – sulle risorse dell’impresa, sui
            risultati economici, sulle decisioni fondamentali – tra chi fornisce le risorse che
            vengono associate. Più precisamente l’imprenditore che fornisce l’idea o progetto è
            normalmente direttore generale nonché azionista di maggioranza, anche se ha investito
            poco o nulla dal punto di vista finanziario; gli investitori finanziari, nonché di chi
            fornisce know how tecnico o commerciale, brevetti, capitale sociale
            in forma di contatti, pure è rappresentato sia nella proprietà sia negli organi
            decisionali [Grandori e Gaillard Giordani 2011]. 
Facciamo un esempio. Uno dei casi che
            abbiamo studiato, uno spin-off dell’Università di Salerno, è nato
            intorno alla messa a punto, da parte di una giovane ricercatrice
            universitaria della «scuola dei polimeri» della tradizione di
            Giulio Natta, di un nuovo materiale plastico adatto alla conservazione degli alimenti
            per periodi molto più lunghi, grazie a capacità di assorbimento di gas prodotti dalla
            loro fermentazione. L’identificazione e brevettazione della molecola, è stata possibile
            grazie alle strutture e alla ricerca condotta nell’università. L’idea di applicarla alla
            conservazione dei cibi è stata sviluppata con il contributo di una società di consulenza
            tecnologica nel campo dei materiali. Fu quindi costituito un gruppo per sviluppare e
            testare la fattibilità del progetto, coinvolgendo ulteriori competenze (uno specialista
            di packaging). Dopo riscontri positivi sia tecnici sia di mercato
            (nonché alcuni riconoscimenti scientifici) la nuova società è stata costituita come Srl.
            I soci inclusero sia le istituzioni conferenti capitale finanziario e tecnico, sia i
            ricercatori e professionisti conferenti capitale umano. Dal punto di vista dei diritti
            di decisione, tutte queste parti contraenti furono rappresentate nel consiglio di
            amministrazione; e tutte le posizioni direttive chiave furono assegnate agli esperti
            (presidente, Ad, chief technology officer e direttore marketing).
            
        
Dunque il contratto di società, come
            parecchi altri contratti di associazione, permette «l’associazione continuativa e
            dedicata di risorse» [Demsetz 1991], ma, a differenza di altre più deboli forme di
            associazione, lo fa attraverso una condivisione di diritti di proprietà da parte di
            tutti i soggetti che investono risorse importanti. È questa sua caratteristica che lo
            rende adatto ad assumere rischi e a procedere in condizioni di incertezza. È come se si
            dicesse: non si sa che risulterà, ma scommettendo su buone risorse, si può prevedere
            che, qualunque cosa succeda, qualcosa di buono ne verrà fuori. In questa luce il
            contratto di società è più simile a un contratto di matrimonio che non a una serie di
            contratti di scambio: non si stabilisce in anticipo che si farà, dove si vivrà, quanti
            figli si faranno, anche perché tutto ciò non può essere previsto. Non si tratta solo di
            non poter prevedere l’entità della domanda per prodotti noti. Per questo tipo di
            incertezza va benissimo anche il mercato. Si tratta di scoprire e inventare azioni nuove
            e nuovi usi delle risorse, che nel frattempo crescono, cammin facendo. Perciò si
            promette un’associazione e una dedizione di risorse. Perché essa funzioni, però, come
            anche in un matrimonio, il contratto deve specificare come
            verranno prese le decisioni, chi ha l’ultima parola, chi è proprietario di quali beni, e
            chi avrà diritto a quale parte dei risultati dell’azione comune quali che essi siano. In
            altri termini si devono definire e condividere diritti e obblighi costituzionali, e
            diritti di proprietà. 
A questo punto ci si può e ci si
            deve chiedere: perché la societas nelle nuove iniziative
            imprenditoriali tipicamente include chi fornisce idee e lavoro mentre in molti altri
            casi no? 

Il capitale umano e i confini della
                «societas»
        



Il principio per cui chi effettua
            investimenti ha titolo a detenere diritti di proprietà è accettato urbi et
                orbi, e molto sottolineato per gli investitori di capitale finanziario
            [Schleifer e Vishny 1997]. Ma se vale per essi, perché non dovrebbe valere per gli
            investitori di altri tipi di risorse? Perché dunque si dà per scontato che chi fornisce
            capitale umano, non abbia in genere titolo a diritti di proprietà? Perché si discute di
            forme di partecipazione, magari anche attraverso distribuzione di utili
            o azioni ai dipendenti a scopi motivazionali; o di inclusione
            dei dipendenti tra gli stakeholders; e non si discute di quando i
            dipendenti non dovrebbero essere tali, ma dovrebbero essere soci in virtù di
            investimenti effettuati? 
Qui c’è un problema complicato sotto
            il tappeto. Il problema è che il capitale umano viene identificato con le persone. E le
            persone non possono essere investite. La conseguenza è che si pensa che le persone
            possano al massimo investire «nel» loro capitale umano, non investire quel capitale
            nell’impresa. Questa impostazione è obsoleta: è maturata (da Marx a Marshall) in un
            contesto in cui la «forza lavoro» o «capitale umano» consisteva di competenze tacite,
            energie fisiche e abilità effettivamente poco separabili dalle persone. Ma così non è
            per tutte le componenti del capitale umano fatte di conoscenze, idee e progetti. Questi
            elementi possono essere separati dalle persone ed essere investiti nelle imprese, e in
            effetti questa è la regola nelle imprese ad alta intensità di conoscenza [Grandori
            2013a]. Infatti, la governance delle nuove imprese innovative riconosce diritti di
            proprietà molto consistenti, tipicamente maggioritari, a fronte di conferimenti di
            capitale umano fatto di progetti e idee, rispetto a conferimenti
            di capitale finanziario. 
Per esempio (da un’intervista
            dell’autore a un venture capitalist, Silicon Valley, 2005): 
Noi investiamo più che mero denaro. Apportiamo
                visibilità, contatti, e competenze manageriali. La squadra imprenditoriale fornisce
                soprattutto competenza tecnica e business ideas. La
                negoziazione del contratto tra loro e noi implica una stima del valore di
                quell’investimento imprenditoriale, prima del nostro investimento finanziario. Poi,
                in funzione di quanto noi investiamo si può arrivare alla divisione delle quote
                proprietarie. Per esempio, nel nostro caso, entrammo con il 33% di azioni
                privilegiate. E in effetti noi siamo più interessati nella priorità in caso di
                liquidazione che non nel controllo degli organismi decisionali. Nel caso di cui
                stiamo parlando, il board fu composto da due membri della squadra imprenditoriale,
                due rappresentanti del fondo di Vc e due indipendenti. 


Quindi: 
TESI 4. Il capitale umano
                basato sulla conoscenza può essere investito in entità terze
                come l’impresa; e, se viene investito, dovrebbe dar titolo a
                diritti di proprietà per gli investitori. 
        
Se e quando tali diritti non siano
            riconosciuti, come spesso accade nelle grandi imprese, la conseguenza che ci si può
            attendere è che le persone si tengano le loro conoscenze, e assai poco capitale umano in
            forma di nuove idee venga condiviso: gli incentivi a investire idee nuove, progetti,
            innovazioni di prodotto e processo non possano essere che bassi in assenza di
            riconoscimento di diritti proprietà agli investitori di nuove idee, con conseguenze di
            bassa innovazione e crescita [Osterloh e Frey 2006]. E se e quando tali diritti non
            fossero riconosciuti nelle nuove imprese, come meno spesso accade, ci si può pure
            attendere che la loro nascita ne soffrirebbe: dopotutto l’imprenditore è diverso da un
            manager o da un «capitalista» (anche nella legge; cfr. Galgano [1971]) proprio perché
            investe il suo capitale umano nell’impresa, accompagnato da servizi di lavoro che lo
            facciano funzionare (cioè è investitore e anche lavoratore). 
In effetti, nelle situazioni in cui
            sono diverse imprese o enti a fornire capitale umano e sociale, per esempio nelle
            partnership costituite da più imprese per condurre un progetto
            comune, una quota di diritti di proprietà proporzionale alle risorse conferite è
            normalmente riconosciuta, come mostrano i dati della tabella 1, raccolti su un ampio
            campione di circa 500 progetti multipartner. 
Il fatto che gli investimenti
            effettuati da persone fisiche nelle imprese siano più piccoli, non dovrebbe inficiare il
            principio, e non dovrebbe portare a disconoscere che questi investimenti esistano. 
Può essere interessante ricordare
            che un grande economista come Marshall, aveva indicato nel 1898
            (!) la tendenza a disconoscere e non compensare gli investimenti del lavoratore nella
            formazione del capitale umano – «the expenses of education, general and special,
            involved in the preparation for any trade» – nonché la diminuzione di capitale in suo
            possesso derivante dal suo uso per l’impresa, come si fa invece per gli impianti – «nor
            do we take into account of the exhaustion of a person’s health and strength in his work»
            [Marshall 1987, VI.III.18]. 
TAB. 1.
                Risorse tecniche, umane e finanziarie investite dai primi tre partner e
                    diritti di proprietà detenuti in progetti multipartner
	 	Risorse
                                 tecniche  e
                                finanziarie  	Risorse
                                 umane  e sociali
                             	Diritti
                                 di proprietà detenuti
                             
	Partner 1
	47,7 
	 55,0
	56,1 

	Partner 2
	31,5
	 27,3
	26,8

	Partner 3
	20,7
	17,5
	13,3

	Totalea
	99,9
	99,8
	96,2

	a Percentuali medie su 500
                        progetti.
Fonte:
                        Knowledge, governance and projects, Progetto
                        internazionale Miur-Firb coordinato dal Crora Bocconi, 2003-2007. Pubblicato
                        in Grandori [2013a].




In questo solco marshalliano, si è
            sviluppata la critica alla concezione dell’impresa come entità governata da
                shareholders nel proprio esclusivo interesse, che vi ha
            contrapposto la nozione di stakeholders. Queste analisi hanno
            infatti messo al centro gli investimenti che le persone fanno per formare competenze
            «specifiche» all’impresa (cioè risorse che hanno molto minor valore in altri impieghi).
            Alla presenza di questi investimenti specifici è stata giustamente legata la necessità
            (per tutte le parti coinvolte) di istituire tutele a una relazione di lungo periodo,
            nonché a condividere la rendita derivante dall’impiego congiunto dell’insieme di quelle
            risorse specifiche [Aoki 1984; Sacconi et al. 2010].
            
        
Bene. Questi sono investimenti delle
            persone nel proprio capitale umano che creano surplus per l’impresa. Dunque, non ci
            dovrebbe esser dubbio che ci debba essere una partecipazione di tali persone al surplus
            generato. Solo per chi avesse qualche dubbio di ritorno, fu Marshall e non Marx, a dire
            che «il punto di vista dell’imprenditore non include l’intero guadagno derivante dal
            business: c’è un’altra parte che attiene ai dipendenti» perché «l’intero guadagno è una
            quasi-rendita composta divisibile tra le diverse persone» (che hanno contribuito a
            crearla) «tramite negoziazione, affiancata dai costumi e da nozioni di equità». 
Ma c’è dell’altro. Gli investimenti
            di idee, progetti e conoscenze nell’impresa implicano qualcosa di più di investimenti da
            parte delle persone nella formazione di capitale umano specifico a un’impresa. Essi
            implicano un trasferimento della proprietà della risorsa umana della conoscenza (idea,
            progetto) dalla persona all’impresa. Negare che questi investimenti possano esistere, e
            pertanto trascurarli, non solleva solo un problema di equità, ma anche di mancanza di
            incentivi a investire. Per esempio, quando le persone rispondono con
            scarso entusiasmo agli appelli a contribuire con le proprie
            conoscenze nei vari knowledge sharing systems, il problema
            nascosto, per cui infatti molti di questi sistemi non funzionano bene, sono gli
            incentivi che vengono (o non vengono) offerti in cambio di questi contributi, che sono
            di fatto investimenti di capitale umano nell’impresa. In quanto investimenti, gli
            investimenti di capitale umano nell’impresa non dovrebbero semplicemente dar luogo a una
            relazione tutelata e di lungo periodo con l’impresa, dovrebbero dar luogo a diritti di
            proprietà proporzionali alle risorse conferite, come ogni investimento. 
Questo approccio potrebbe esser
            chiamato rightholder approach, per distinguerlo dal più diffuso
                stakeholder approach [Grandori 2004]. Infatti l’implicazione di
            quest’ultimo è dar voce in capitolo nella governance, e contratti che proteggano
            relazioni di lungo periodo a tutti coloro che hanno una «posta» o
                stake nell’impresa. Il problema è che tali soggetti sono molti
            e diversi: da chi investe risorse nell’impresa, a chi investe in risorse che restano in
            suo possesso ma hanno valore particolare per l’impresa, fino a soggetti esterni che
            sopportano alcune conseguenze dell’azione d’impresa (come le
            conseguenze sull’ambiente). 
L’implicazione della nostra Tesi 4 è
            che chi investe risorse, non importa se umane o finanziarie, dovrebbe essere
                shareholder, se si sta parlando di società per azioni, o
            «socio» quale che sia la forma di società adottata. Non ci dovrebbero essere risorse di
            serie A (chi le investe diventa azionista o shareholder) e di serie
            B (chi le investe diventa una risorsa chiave o uno stakeholder). In
            altri termini, uno dei limiti della visione a stakeholders
            dell’impresa è che di fatto tale visione accetta che gli
                shareholders siano solo gli investitori finanziari e propone
            una categoria di soggetti ulteriore, ma comunque minore nei diritti – gli
                stakeholders appunto – che mette insieme soggetti che
            dovrebbero avere diritti diversi. Invece, se si prova a specificare chi debba avere
            quale diritto e perché, si arriva alla conclusione che alcuni tipi di
                stakeholders dovrebbero in realtà essere
                shareholders [Aoki 2010; Grandori 2013a]. 
Peraltro, rispondendo onestamente
            alla domanda di chi dovrebbe avere quali diritti, bisogna riconoscere che non tutto il
            lavoro comporta investimenti di capitale umano. Per una buona parte, il lavoro è un
            servizio fornito utilizzando una «forza-lavoro» o «capitale
            umano» che rimane di proprietà del lavoratore. Perché e quando, anche in questo caso, si
            può e si deve optare per un’associazione continuativa delle risorse umane che forniscono
            il servizio? In altri termini, qual è la ragione, la giustificazione
            economico-organizzativa, per tutte le parti contrattuali, del contratto di lavoro a
            tempo indeterminato con continuità tutelata? 

La flessibilità dei contratti interni
            
        



Nei roventi dibattiti sulle riforme
            del mercato del lavoro, la ragion d’essere di fondo del contratto di lavoro a tempo
            indeterminato pare esser un’altra nozione caduta nel dimenticatoio. Dal punto di vista
            teorico è stato il Premio Nobel Herbert Simon [1951] a individuare nell’incertezza la
            principale ragione dell’associazione continuativa di risorse nel caso del lavoro e delle
            relazioni di impiego. La sua analisi riguardava appunto la natura della relazione di
            impiego a tempo indeterminato. Perché essa è diversa da un contratto di mercato in cui
            un servizio di lavoro è acquistato verso un compenso? Il
            problema centrale è che in contratti di scambio di servizi di lavoro a fronte di un
            compenso specifico per quel servizio bisogna specificare in
            anticipo la prestazione e i compiti desiderati. Perciò bisogna saper prevedere quali
            azioni saranno utili. Il problema è che spesso questo non si sa. Se la domanda
            cambiasse? Se invece di magliette fossero richieste più camicie? Se i modelli di moto o
            auto più richiesti cambiassero? Se si richiedessero più servizi di manutenzione e
            assistenza anziché macchinari nuovi? E così via. Se si dovessero ogni volta ridefinire
            nuovi contratti i costi di contrattazione e ridefinizione sarebbero molto alti; e se si
            dovessero sostituire ogni volta i lavoratori si perderebbero tutte le competenze e
            quanto investito (sia dai lavoratori sia dalle imprese) per formarle. La soluzione al
            problema, che è un problema di incertezza, è un accordo di collaborazione continuativa,
            regolata da un contratto che specifichi chi ha diritto di decidere anziché
                cosa si deve fare, e si possa perciò adattare flessibilmente
            alle circostanze. Pertanto, si può dire che il contratto di lavoro
            continuativo, in quanto contratto di associazione continuativa di risorse dedicate,
            costituisca, insieme al contratto di società, una risposta
            all’incertezza, e un elemento fondante e distintivo dell’impresa come istituzione (in
            particolare un’istituzione diversa da un mercato). 
TESI 5. La ragion d’essere
                del contratto di lavoro interno a tempo indeterminato è la sua flessibilità, intesa
                come capacità di adattamento all’incertezza sul tipo di azioni da intraprendere.
            
        
Questa flessibilità dimenticata
            riguarda il contenuto del lavoro – quali funzioni, compiti e azioni possono essere
            svolte, perciò essa è talvolta qualificata come «flessibilità funzionale». Quando si
            parla di maggior flessibilità del mercato del lavoro, si pensa in genere solo alla
            flessibilità quantitativa: le dimensioni dell’organico, quante persone sono coinvolte.
            Sotto questo aspetto quantitativo, è vero che contratti più esterni, a progetto o a
            compiti e tempi determinati sono più flessibili: il numero di persone impiegate può
            essere aggiustato più facilmente all’entità della domanda. Il mercato regola bene
            l’incertezza sulle quantità, l’organizzazione interna regola bene l’incertezza sulla
            qualità. 
        
Se il nocciolo del contratto di
            lavoro interno è un accordo su chi e come abbia diritto di decidere che fare, si possono
            avere più varianti di contratto di lavoro a tempo indeterminato, in cui i diritti di
            decisione sono distribuiti in modo differente. In teoria non dovrebbe esserci una
            ricetta buona per tutte le situazioni: diciamo che dovrebbe decidere
                a) chi ha la conoscenza per selezionare le azioni migliori; e
                b) chi ha interessi forti e definiti all’esercitare il diritto
            di scelta. Questi criteri dovrebbero generare soluzioni diverse per compiti diversi, e
            più precisamente: i lavoratori hanno poche conoscenze e sono abbastanza indifferenti tra
            svolgere il compito A piuttosto che B, e viceversa il datore di lavoro ha molta
            conoscenza e molto interesse relativi a quella scelta? Il caso esiste ed è la situazione
            classica del lavoro industriale del ’900: essendo il lavoro a bassa qualificazione, non
            c’è gran differenza per il lavoratore tra svolgere un compito piuttosto che un altro,
            mentre fa una grossa differenza per la controparte, e la relazione continuativa serve a
            entrambi: al datore di lavoro per la flessibilità, al lavoratore per ridurre il rischio
            e assicurare la continuità del reddito (la tutela dalla dismissione
            arbitraria è dunque componente essenziale del contratto a tempo
            indeterminato, se deve essere un mutually beneficial bargain).
            Quanto più invece sono i lavoratori, piuttosto che i datori di lavoro, a sapere se è
            meglio fare A o B, e a essere interessati (piuttosto che indifferenti) rispetto al
            particolare compito da svolgere, tanto più dovrebbero essere loro a decidere; mentre nei
            casi intermedi si dovrebbe optare per una co-determinazione [Simon 1951]. 
Esiste il caso in cui siano i
            lavoratori ad avere maggiori conoscenze e interesse alla scelta dei compiti? Certamente:
            professionisti e professori, tecnici e ricercatori, e lavoratori ad alta qualificazione
            in genere hanno le conoscenze tecniche per definire i propri compiti assai più delle
            istituzioni o imprese che li impiegano, o dei dirigenti che le rappresentano [Baron e
            Kreps 1999; Masten 2013]. Infatti, la relazione di lavoro in queste condizioni è, e deve
            essere, regolata da un contratto di «lavoro associato» più che di «lavoro subordinato»
            (anche se legalmente si utilizza, in questo caso non proprio accuratamente, il termine
            «lavoro dipendente»). Ed esistono ancor più comunemente, come sempre, le situazioni
            intermedie, su cui i diritti di decisione sono condivisi. 
        
Questa è la teoria, Nobel
                prized e piuttosto robusta. Ma se si considerano le pratiche più diffuse
            nelle imprese industriali, e gli argomenti che si usano nelle discussioni sul lavoro e
            le sue riforme nel nostro paese, si potrebbe sospettare che nessuna delle parti in causa
            abbia chiara la natura del lavoro a tempo indeterminato: i sindacati hanno spesso
            bloccato la flessibilità funzionale, così rendendo un pessimo servizio alla relazione di
            lavoro a tempo indeterminato che vorrebbero difendere; i datori di lavoro (e spesso
            anche i giuslavoristi) hanno agito come se pensassero, e non di rado apertamente
            dicendo, che il lavoro interno a tempo indeterminato sia rigido e il lavoro a breve e
            brevissimo termine sia più flessibile – punto. Se così fosse perché mai dovremmo avere
            delle relazioni di lavoro a tempo indeterminato? Lo scambio di servizi sarebbe sempre
            superiore all’associazione di risorse, tutto dovrebbe essere mercato e nulla impresa. 
In effetti, una simile ipotetica
            situazione non solo non corrisponde a ciò che è, ma nemmeno a ciò che si preferirebbe
            che fosse, anche da parte dei datori di lavoro. Nell’ambito di una ricerca che
            conducemmo come Crora Bocconi sul «lavoro contemporaneo» [Crora
            2006], si è condotto il seguente esperimento: si sono proposti a un panel di direttori
            del personale una serie di profili di attività di lavoro che avrebbero potuto essere
            ragionevolmente inquadrati in diversi tipi di contratti (nelle attività descritte erano
            contemporaneamente presenti elementi di progetto, di interdipendenza con altre attività
            aziendali, di esigenze di ridefinizione dei compiti strada facendo, e di temporaneità
            delle esigenze). Ebbene, la stragrande maggioranza dei direttori del personale stessi,
            valutando solo quale contratto sarebbe stato più adatto alla natura delle attività, ha
            giudicato più adatto un contratto di lavoro interno a tempo indeterminato. A sostegno
            della tesi che, se si escludono i vantaggi di costo di origine fiscale e normativa, per
            la maggior parte delle collaborazioni continuative il contratto a tempo indeterminato è
            giudicato, dalle stesse imprese, il più efficace. 
Quindi, anche l’uso del termine
            colloquiale «posto fisso», poco tecnico e molto ambiguo, sarebbe pertanto da mettere tra
            i luoghi comuni da dimenticare, non foss’altro perché provoca conflitti inutili su
            qualcosa che non c’è. Si può sapere e decidere in anticipo che
            una relazione finirà, e scrivere un contratto a termine. O si può non sapere se finirà,
            e scrivere un contratto a tempo indeterminato. Non si può sapere, e quindi non si può
            razionalmente predeterminare, che una relazione non finirà. Perciò, dal punto di vista
            contrattuale esistono solo contratti senza o con una data di fine predeterminata, e la
            differenza è peraltro importantissima, e non solo per ragioni di costi e sicurezza. Come
            tutti sappiamo, per esempio (ma raramente si menziona nei dibattiti sui contratti di
            lavoro), l’impatto sui comportamenti del solo fatto di sapere che una relazione è per
            certo a breve, o di non sapere quando finirà, è enorme: sulla propensione a investire
            per migliorare la qualità delle cose che si fanno, o sulla propensione a «grattare il
            barile» e comportarsi opportunisticamente. Ma come in qualsiasi contratto di unione, ci
            sono unioni di fatto che vengono continuamente rinnovate e durano all’infinito, e unioni
            che di diritto sono a tempo indeterminato, ma che di fatto durano molto poco. La
            longevità effettiva di una relazione di lavoro con una singola impresa è solo un dato di
            fatto, non di diritto: si usava rimanere a lungo o sempre nella
            stessa impresa in un mondo più stabile, dove le aziende stesse avevano vita assai più
            lunga; oggi i lavoratori ad alta qualificazione, pur avendo contratti a tempo
            indeterminato, cambiano impresa spesso, anzi secondo molte indagini, preferiscono
            cambiare più spesso di quanto le imprese non vorrebbero. Per contro, per molti
            lavoratori, sia ad alta sia a bassa qualificazione, se non ci fossero limiti di legge al
            riguardo, le imprese rinnoverebbero sine die contratti di lavoro a
            breve termine, configurando così in realtà una relazione a lungo termine, un posto
            fisso. Quindi il problema centrale è semmai quello delle condizioni di recesso dai
            contratti, dove l’impegno stipulato sia stata un’associazione a tempo indeterminato: chi
            può decidere un recesso unilaterale e a quali condizioni? Quando si richiede il giudizio
            di una terza parte neutrale che stabilisca se tali condizioni sono state violate?
            Nell’impresa, come in qualunque contratto, le parti devono poter ricorrere alla
            giustizia in caso di conflitti non conciliabili e difficile verifica di inadempienze
            alle promesse contrattuali. In effetti la questione centrale e più importante, dietro ai
            recenti scontri sullo Statuto dei lavoratori e il suo articolo
            18, non è tanto una questione di flessibilità del mercato del lavoro, o di costi dei
            diversi contratti, è una questione di diritti decisionali nell’impresa: quando vanno
            bene decisioni unilaterali? Quando congiunte? Quali garanzie contro l’uso opportunistico
            dei diritti da parte sia del datore di lavoro sia del lavoratore e chi le fa applicare?
            Quando è necessario l’intervento di una terza parte arbitrale? Come dev’essere
            configurata tale parte arbitrale su quali materie: una corte interna all’impresa? Una
            corte di giustizia? Questa è l’ampiezza del problema, che andrebbe affrontata per
            intero, non sottoproblemi semplificati e malposti del tipo quanto debba essere facile o
            difficile licenziare… 
Inoltre, anche il termine
            «licenziare» tradisce una concezione vecchia, padronale e monadica dell’impresa e del
            lavoro, dove l’impresa si disfa di collaboratori e più non se ne occupa – e solo dallo
            Stato può eventualmente arrivare un’azione salvifica. Non v’ha dubbio che non abbia
            senso difendere «posti» di lavoro in imprese che non hanno né mercato né futuro. Ma da
            tempo sono note e praticate – in tutta Europa, inclusa l’Italia
            – alternative al licenziamento individuale e collettivo, e alla logica degli indennizzi
            monetari e delle dimissioni incentivate. Queste alternative escono dalla relazione
            diadica impresa-lavoratore/i, dai confini della singola impresa, nonché dalla
            combinazione di soli strumenti di «stato e mercato», come nella versione in voga della
                flexsecurity. Sono approcci che, come minimo, si fanno carico
            di organizzare un percorso di sviluppo e reimpiego delle competenze, in tal modo tra
            l’altro non perdendole del tutto ma riutilizzandole in modi nuovi/in altre imprese
            collegate – come nel caso dei programmi di outplacement (il
            supporto alla ricerca e ricollocazione dei lavoratori in altre imprese) e di
                job creation (il supporto alla trasformazione del dipendente in
            imprenditore collegato da rapporti di fornitura e collaborazione). Di più ampio respiro
            sono approcci che fanno leva sulla reticolarità del sistema economico, particolarmente
            ricca tra l’altro proprio in Italia. Questi approcci più complessi infatti considerano
            la ristrutturazione di intere regioni caratterizzate da attività diventate obsolete (il
            carbone, le miniere) o da rinnovare pesantemente (il tessile, l’edilizia). Una ricerca
            Crora [2007] ha costruito una mappa di questi interventi in
            Europa. I casi più semplici sono costituiti da azioni imprenditoriali collettive come le
            assunzioni collettive effettuate per esempio in Francia dai cosiddetti
                groupements d’employeurs, e che in Italia possono essere
            effettuate in «co-datorialità» da più datori di lavoro legati da contratti di rete
            [Zilio Grandi e Biasi 2014]. Casi più complessi vanno da interventi governati in modo
            trilaterale tra rappresentanti degli imprenditori, dei lavoratori e degli enti pubblici
            – per esempio il Werkijzer Nord Brabant (Nl), accordo che riunisce Provincia, città di
            Breda, organizzazioni dei lavoratori, consulenti, e direzioni del personale di aziende
            locali, per il reinserimento dei lavoratori anziani; fino alla costituzione di nuovi
            enti governati in modo multilaterale, inclusivi anche di produttori di conoscenza e
            tecnologia, come università, istituti di ricerca e formazione – per esempio la Greater
            Nottingham Partnership (una Srl con 15 partner, tra cui associazioni, università, enti
            pubblici, agenzie, camere di commercio, organizzazioni volontarie per lo sviluppo
            economico e infrastrutturale, dei trasporti e delle telecomunicazioni tramite
            investimenti tecnici e formativi), o lo svedese Gnosjo
            Industrial Development Center – una partnership tra 69 Pmi, sindacati metalmeccanici e
            Provincia, che finanzia progetti di innovazione tecnologica, inclusa relativa formazione
            e sviluppo delle risorse umane. 


VI. 

Impresa e governance



Cittadino è colui che insieme partecipa al governare e all’essere
            governato. 
Aristotele 


Si è detto che, nelle relazioni
        continuative, è cruciale decidere chi decide. La ragionevole e semplice affermazione che per
        avere decisioni di buona qualità, i diritti di decisione dovrebbero andare a chi ha la
        conoscenza per decidere, ha conseguenze importanti. In particolare, ha la conseguenza che
        l’impresa «gerarchica» – in cui i diritti di decisione sono concentrati in un vertice –
        dovrebbe essere un caso particolare, che può funzionare bene solo quando le conoscenze
        essenziali siano concentrate.
    
Impresa e gerarchia: un nesso non necessario 



Anche sulla natura e sulle funzioni
            dell’autorità e della gerarchia pare si siano dimenticate un paio di vecchie buone idee.
            La gerarchia, di per sé, è solo un ordine di sovrasubordinazione tra elementi, e non ha
            nulla a che fare in particolare con l’impresa: può essere ed è presente in qualunque
            organizzazione – da quelle con fondamento religioso, da dove proviene (hierai
                archein significa ordine delle cose sacre), a quelle politiche, dove in
            genere è elettiva. Nelle imprese il fondamento della gerarchia è, di solito ma non
            necessariamente, una relazione di autorità. A sua volta, quest’ultima è una relazione
            piuttosto particolare: chi accetta che qualcun altro diriga le proprie azioni dovrebbe
            volontariamente e liberamente trasferire diritti decisionali sulle proprie azioni a chi
            viene investito di autorità [Weber 1968; Simon 1951]. Dunque l’autorità è un potere
            legittimo e sempre, in un senso fondamentale, «delegato dal basso»: è chi l’accetta che
            cede diritti decisionali a chi la esercita, perché lo ritiene nel suo interesse (come
            quando accettiamo l’autorità del medico) o in cambio di qualcosa (come nel lavoro
            dipendente). 
        
L’autorità, e una gerarchia su di
            essa basata, è pertanto funzionale solo in circostanze particolari, che rendono
            razionale e accettabile quella cessione di diritti. Se nessun singolo può avere tutte le
            conoscenze per prendere buone decisioni, non funziona. Né funziona se il sistema da
            coordinare è grande e i cambiamenti incerti. Tutte circostanze che mettono in «crisi» la
            relazione di autorità e il coordinamento centrale in genere. Questa proposizione è molto
            solida. La teoria è stata formulata da contributi classici e Nobel
                prized come quelli di Hayek e Simon. Essa è accettata urbi et
                orbi quando si tratta di criticare le economie di comando. Ma anche le
            grandi imprese lo sono. Empiricamente, infatti, tutta la ricerca sulle strutture
            organizzative mostra che le organizzazioni efficienti, se sono grandi e operano in
            contesti incerti, sono decentrate. 
Esistono anche tendenze abbastanza
            forti (teoriche e pratiche, accademiche e consulenziali) che propongono modelli
            organizzativi alternativi alla gerarchia (definiti, per es., eterarchia, poliarchia e
            panarchia), e tecniche per la deburocratizzazione e decentralizzazione delle imprese
            (come la corporate disaggregation o la corporate
                entrepreneurship). In effetti, mentre in Italia
            si sente ancora dire che la «grande impresa» sia «l’unico modo per stare nella
            competizione globale», negli Stati Uniti, dove essa è nata, si cerca di «smontarla» –
            proprio per i suoi difetti da economia pianificata, burocratica e poco innovativa. 
Sono possibili, osservabili, esistono
            nella realtà imprese non gerarchiche? Anche se una risposta negativa a questa domanda
            non inficerebbe l’argomentazione (qualcosa che non esiste potrebbe ben essere migliore
            di ciò che esiste), la risposta è positiva. Esistono imprese non gerarchiche sia di
            grandi sia di piccole dimensioni, di diversa forma legale e in diversi settori. 
Le partnership professionali sono un
            esempio classico. Tipicamente nate come società di persone una testa-un voto, la
            democrazia interna è spesso mantenuta anche laddove la partnership si trasformi da una
            società di persone a una società di capitali. Per esempio, nella corporation
            internazionale di head hunting Egon Zehnder International Inc., un
            assetto democratico è stato mantenuto nonostante la crescita internazionale e la
            trasformazione in una società per azioni: una regola di equal
                shares per tutti i partner fa sì che la società
            per azioni sia di fatto governata con un principio una testa-un voto. I partner inoltre
            decidono il contenuto e la composizione dei team di progetto, e sono anche i principali
            lavoratori che tali progetti realizzano. Quindi l’organizzazione è circolare: le persone
            che sono al vertice stanno anche alla base e viceversa. 
Molte, se non tutte, delle nuove
            imprese basate sulla scienza, la conoscenza e il capitale umano hanno un’organizzazione
            orizzontale. L’assetto tipico, come illustrato nel caso dello
                spin-off universitario più sopra, e verificato in decine di
            altri casi e testimonianze [Grandori e Gaillard Giordani 2011], è quello di un piccolo
            gruppo di persone che formano una società, di solito una società di capitali a
            responsabilità limitata, conferendo capitale tecnico, umano e finanziario, partecipando
            agli utili in ragione degli investimenti, e sono tutti rappresentati nei consigli di
            amministrazione, dove le decisioni si formano in ragione di una testa-un voto. I soci
            sono anche i principali lavoratori e decidono in parte in autonomia in parte
            collegialmente sui propri compiti. 
Si può dire: facile, in dimensioni
            così ridotte dell’impresa. A prescindere dal fatto che le
            imprese di piccola dimensione sono (ovunque, e particolarmente in Italia) la grande
            maggioranza, la tendenza vale anche per le imprese non nuove e non piccole, laddove
            l’innovazione sia importante (e dove non lo sarebbe di questi tempi?). Per esempio, i
            modelli organizzativi applicati in molte grandi società innovative, come Acer, Nokia,
            3M, Cisco, Oticon, includono almeno tre ordini di pratiche [Miles et
                al. 1997]: responsabilità imprenditoriale (diritti di decidere quali
            progetti perseguire e di partecipare ai loro risultati economici); autorganizzazione
            (selezione delle persone e dei compiti); proprietà diffusa (degli asset dell’impresa).
            Per esempio, la Acer è una federazione di piccole imprese imprenditoriali indipendenti,
            specializzate in diverse funzioni (ricerca, produzione, marketing), i cui soci sono i
            manager dell’impresa stessa, un investitore esterno e la casa madre. I progetti sono
            autodeterminati dalle imprese-unità e realizzati formando
                joint-ventures tra loro e con partner esterni. Vi sono anche
            modelli basati sulla diffusione dei diritti di proprietà a tutti i dipendenti, anziché
            sulla creazione di unità imprenditoriali. Per esempio, nel rapporto annuale del gruppo
            francese Steria si legge: 
        
Il gruppo ha messo in pratica un sistema di
                governance particolarmente innovativo […] che utilizza in modo originale la
                struttura giuridica della società in accomandita per azioni, dove il socio
                accomandatario è una società per azioni semplificata che rappresenta esclusivamente
                i dipendenti […] L’idea è di utilizzare il quadro giuridico della società in
                accomandita per permettere ai dipendenti che lo decidano di partecipare alla
                governance della loro impresa. 


Esperimenti di grande successo di
            democrazia organizzativa sono stati realizzati, e tuttora proseguono a tutto beneficio
            dello sviluppo dell’impresa, anche al di fuori dei settori altamente innovativi. 
Tra le imprese industriali medie o
            grandi, anche multinazionali, che hanno adottato la forma legale della corporation (o
            Spa), e che, pur operando in settori relativamente tradizionali, hanno optato per un
            assetto organizzativo democratico, sono stati ben descritti per esempio casi come la
            brasiliana Semco [Semler 2003] o l’olandese Breman, entrambe operanti nel settore delle
            costruzioni e dell’ingegneria [de Jong e van Witteloostuijn 2004]. Per esempio, le
            pratiche organizzative nel Gruppo Breman includono le seguenti:
        
	 Tutti i dipendenti sono riuniti nella
                    Breman Employees Association. 
	 Divisione eguale (50-50) delle quote
                    proprietarie tra investitori finanziari e l’associazione dei dipendenti.
                
	 Distribuzione degli utili agli
                        shareholders secondo un tasso di interesse fisso più
                    una distribuzione di profitti determinata annualmente in funzione dei risultati
                    e in funzione delle quote. 
	 Il board o consiglio
                    direttivo apicale è composto da tre membri: un rappresentante degli investitori
                    finanziari, uno dell’associazione dei dipendenti e una terza parte nominata
                    congiuntamente dai primi due, e decide all’unanimità. 
	 L’impresa si articola in 25 unità
                    organizzative legalmente strutturate come imprese indipendenti. 
	 Il management di ogni unità è eletto dai
                        work councils di quella unità. 


Nel settore primario, le forme non
            gerarchiche di organizzazione sono infine particolarmente comuni, anche, ma non solo,
            per la diffusione delle società cooperative in agricoltura. Per esempio, una delle
            maggiori catene di produzione di farina, integrata fino alla
            distribuzione del pane in Francia, nata non come cooperativa ma come associazione
                (groupment d’intèrét économique) di una dozzina di aziende
            agricole (mulini), è oggi una società per azioni costituita da una trentina di mulini, e
            il modello organizzativo include i seguenti tratti [cfr. Ménard e Raynaud 2010]: 
	 I mulini sono soci della società per
                    azioni, che è proprietaria del brand della catena. 
	 I mulini producono e distribuiscono farina
                    a migliaia di panetterie. 
	 I profitti sono distribuiti in modo
                    proporzionale alle azioni detenute, che variano in funzione della capacità
                    produttiva; ma la società è governata con principio «un’impresa-un voto».
                
	 Le panetterie sono
                        franchisees: imprese indipendenti che vendono sotto il
                    marchio e le tecniche di vendita comuni stabilite dalla società centrale.
                
	 I mulini, oltre a essere i soci
                    nell’impresa centrale e dunque proprietari e franchisors
                    del marchio, sono anche master franchisees con contratto
                    esclusivo per la loro zona, di cui riforniscono le bakeries
                    che vendono sotto il marchio.
                


Quindi, 
TESI 6. La «natura»
                dell’impresa (intesa come giustificazione della sua esistenza e funzionalità) non ha
                nulla a che fare con la gerarchia, l’autorità, il potere centrale, il piano. Non è
                necessario che il regime interno sia centralizzato; anzi in molti casi è possibile,
                e in non pochi casi è anche necessario, che non lo sia (forme non gerarchiche sono
                più efficienti, o addirittura le uniche praticabili). 
        
Ma c’è un senso più istituzionale e
            preciso in cui tutte le imprese sono democrazie. 

Impresa e democrazia: tutte le «societas» sono
                democrazie
        



La societas –
            sia essa di persone o capitali – è una forma di associazione forte, con diritti di
            proprietà condivisi. Se così è, l’impresa, come tutte le associazioni legalmente
            riconosciute nelle democrazie costituzionali moderne, deve avere ordinamento interno
            democratico. 
Pure in questo caso, la legge trova
            giustificazione anche nell’efficienza economica: come minimo,
            infatti, mancherebbero incentivi a investire risorse in assenza di riconosciuti e
            garantiti diritti di decisione. 
La domanda corretta non è dunque
            «se» la governance debba essere democratica, ma «chi» – quali e quanti soggetti, di che
            tipo – dovrebbero essere i principals nella democrazia e quali le
            sue leggi – costituzionali e operative. In fondo, anche un sindacato o un partito
            politico è una democrazia di soci o membri, che però ha anche dipendenti cui non è
            riconosciuto lo status di membro o socio, e cui non sono riconosciuti diritti di voto.
            Questo è ciò che ha fatto dire a uno dei maggiori giuristi d’impresa del mondo (peraltro
            americano) che in fondo le corporation sono «cooperatives of lenders» [Hansmann 1988].
            In realtà una differenza c’è tra una società cooperativa e una società per azioni, ma la
            differenza non è che l’una sia democratica mentre l’altra no. La differenza sta nel tipo
            di democrazia: nell’una la democrazia è un socio-un voto, nell’altra la democrazia è
            un’azione-un voto; nell’una ci sono spesso molti soci e pochi dipendenti, mentre
            nell’altra è spesso il contrario. La differenza importante sta quindi nella forma e nei
            confini della «base» della democrazia aziendale. Per esempio,
            seguendo le tesi sopra esposte, si può dire che nel caso delle società per azioni, i
                principals o soci sono spesso definiti in modo troppo
            ristretto, perché i diritti di proprietà sono riconosciuti solo agli investitori di
            capitale finanziario e non anche a quelli di capitale umano. Quindi: 
TESI 7. Tutte le società
                sono istituzioni democratiche (nei moderni ordinamenti costituzionali). Le loro
                costituzioni interne possono variare nella definizione dei «principals» della
                democrazia, e nei criteri di attribuzione e nell’estensione dei loro diritti
                decisionali. 
        
Le diverse forme giuridiche di
            società offrono infatti una certa varietà e quindi possibilità di scelta sul tipo di
            democrazia e di costituzione da adottare. Poiché tali diverse forme hanno funzioni
            diverse, la presenza di una varietà di forme adatte a diversi settori e diverse attività
            è un aspetto positivo dell’organizzazione di un sistema economico. Si possono avere
            democrazie di soci (un membro-un voto, come le cooperative) o democrazie di capitali
            (una share-un voto, come nelle Spa). Si possono allocare diritti di voto tramite
            inclusione negli organi decisionali finali (i Cda) a soggetti
            che non sono investitori, per la loro competenza. La forma societaria può permettere di
            decidere di distribuire dividendi o può obbligare al reinvestimento (come nelle
            fondazioni); e può vincolare a perseguire determinati scopi (come le imprese definite
            sociali) oppure no. 
La societas è
            una «società di persone» o una «società di capitali»? Ne consegue una democrazia legata
            alle «teste» o legata alle «quote». 
L’impresa è «pubblica» o «privata»?
            La distinzione sta nell’identità dei soci, non negli obiettivi. In effetti ci sono
            imprese pubbliche gestite con logica di profitto, e imprese private gestite per il bene
            dell’umanità. La distinzione pubblico-privato ha ben poca rilevanza se si guardano gli
            obiettivi [Lane 2013]. 
Lo stesso dicasi per le cooperative,
            votate a realizzare gli «interessi dei membri»: ma qualunque interesse culturale,
            sociale, filantropico o economico può essere definito interesse dei membri. Dunque è il
            tratto strutturale che distingue: l’interesse dei membri va specificato e votato, con
            modalità un membro-un voto. 
E infine perfino le organizzazioni
            non-profit o senza scopo di lucro e le fondazioni sono tali solo
            in virtù di tratti strutturali: non è possibile distribuire i risultati economici
            dell’attività, qualora vi siano, e il patrimonio deve essere vincolato a un uso
            specificato. Possono fare impresa? Senz’altro, e lo fanno: risultati recenti di ricerca
            mostrano, per esempio, che i risultati economici di imprese organizzate come società di
            capitali ma controllate da fondazioni non sono diversi dai risultati economici di
            imprese controllate da altre corporation o da azionisti individuali [Hansmann e Thomsen
            2014]. 
Siamo pertanto giunti alla spinosa
            questione degli scopi dell’impresa. Si ritiene spesso che una distinzione tra forme
            d’impresa attenga ai fini perseguiti. Talvolta distinzioni di questo tipo appaiono anche
            nel diritto d’impresa: imprese con o senza scopo di lucro, imprese sociali e
            mutualistiche. Talvolta si tratta di opzioni volontarie come le dichiarazioni di
            «responsabilità sociale». Il terreno è molto confuso e alcuni elementi sul rapporto tra
            impresa e obiettivi, sia da un punto di vista giuridico, sia da un punto di vista
            comportamentale e organizzativo, possono essere utili a far maggior chiarezza e a
            contraddire i luoghi comuni che su tale terreno abbondano.


VII. 

Impresa e obiettivi



Il successo è una conseguenza, non un obiettivo. 
Gustave Flaubert 


Le società non hanno obiettivi, hanno
                costituzioni
        



I contratti istituiscono diritti e
            obblighi, nel caso dei contratti di società, dei soci: cosa i contraenti-soci possono
            (hanno diritto di, sono abilitati a) fare, o non possono (hanno obbligo di) fare o non
            fare: ricevere dividendi, cambiare la missione della società, vendere quote
            proprietarie… quindi istituiscono vincoli, dei criteri che temperano il perseguimento di
            obiettivi. 
Le costituzioni servono a definire le
            «regole del gioco» fondamentali di un sistema. Per far ciò, è indispensabile che esse
            parlino anche di identità degli attori (chi ha diritto a
            giocare); nonché di alcune finalità di alto livello: che
            chiamiamo «valori» o «principi» costituzionali perché in effetti implicano giudizi di
            valore su ciò che rappresenta un bene o beneficio e cosa no. Pertanto, nell’impresa come
            nei sistemi politici, un esecutivo persegue obiettivi (e può scegliere quali), la
            costituzione stabilisce le regole con cui vanno stabiliti gli obiettivi e i principi
            generali che nessun obiettivo può violare (tra questi, per un’iniziativa economica,
            privata o pubblica che sia, c’è tipicamente il vincolo e principio dell’equilibrio
            economico). Il primo pilastro di un’impresa dunque, come di qualunque società civile, è
            una «costituzione che regoli una cooperazione continuativa» [Demsetz 1991; Goldberg
            1976]. Questo è il patto che sta alla base dell’impresa moderna, e come tale è anche
            recepito nel diritto [Grossi 2007]. Gli obiettivi non servono per definire
                cosa sia l’impresa. 
All’interno del proprio quadro
            costituzionale, una società, e quelle economiche non dovrebbero fare eccezione, dovrebbe
            esser libera di definire i propri obiettivi. In effetti, ci sarebbe da chiedersi quanto
            libera sia una libera impresa che non sia libera di scegliere
            quali obiettivi perseguire, costretta, dai lacci e lacciuoli del
            libero mercato, a perseguire solo un obiettivo di profitto e a intraprendere solo azioni
            di cui si possa calcolare il ritorno atteso sull’investimento. In effetti, un pioniere e
            maestro nel campo della strategia d’impresa come Alfred Chandler scrisse nel suo famoso
            libro Strategia e struttura [Chandler 1976] che «la strategia può
            esser definita come la determinazione dei fini e obiettivi di lungo periodo
            dell’impresa». Non ci sarebbe strategia se non ci fosse libertà sugli obiettivi. 
Il linguaggio ottocentesco (e, per
            ironia della storia, alquanto marxiano) dei «padroni» e del «profitto» poteva essere
            adatto a un mondo in cui proprietari di risorse tecniche e finanziarie acquistavano
            servizi di lavoro su un mercato. Questo insieme di relazioni non è un’impresa, è un
            insieme di risorse tecniche (una funzione di produzione) più un insieme di relazioni di
            mercato (di fattori di produzione e di prodotti). 
Inoltre, gli obiettivi di profitto
            sono sempre esistiti, tra mercanti e usurai, contadini e panettieri: non serviva certo
            un’istituzione complessa come l’impresa per sostenerli. In effetti essa serve a
            limitarli: l’impresa serve più a limitare che «si faccia quel
            che si vuole, là dove si puote» piuttosto che il contrario [Windolf 2004], a separare
            patrimonio e interessi privati da quelli organizzativi [Weber 1968], a costituire un
            ente con interessi propri che integrano ma non si riducono a nessun interesse
            particolare, di qualche categoria di conferenti risorse, e nemmeno alla loro somma. 
Pertanto non solo gli obiettivi non
            servono a definire l’impresa, ma, così come non si può contare sulla benevolenza del
            panettiere per avere un mercato che funzioni, così non si può contare sulla benevolenza
            dell’imprenditore (o del lavoratore) per avere un’impresa che funzioni. Le istituzioni,
            come si sa o si dovrebbe sapere, servono più a difendersi dalla qualità e dai motivi
            delle persone che le andranno a occupare, o dai motivi e dalle decisioni che noi stessi
            potremmo adottare in un tempo futuro [Elster 1983], piuttosto che esser su di essi
            basate. 
Data l’importanza che hanno assunto
            i luoghi comuni sugli «obiettivi di profitto» o di «valore per gli azionisti», val la
            pena di ricordare che, in primis, il profitto è un
                risultato (è infatti anche chiamato «risultato
            residuale»), e una misura o indicatore
            della sostenibilità economica di un’azione. 
Gli obiettivi e i risultati però –
            si sa o si dovrebbe sapere – sono cose assai diverse [Merton 1959]. Perciò ha senso
            porsi la domanda: quanto è ragionevole perseguire un possibile risultato come obiettivo?
            La risposta dovrebbe basarsi sulla comprensione del fatto che meno le conseguenze sono
            certe, e meno è probabile che obiettivi e risultati coincidano. Perciò quanto più i
            risultati sono incerti, tanto meno è saggio perseguirli come obiettivi. È infatti più la
            regola che non l’eccezione che, per così dire, il miglior modo per conseguire
                alti profitti sia non perseguirli, ma coltivare altri obiettivi:
                nelle imprese a grande crescita (anche economica) gli obiettivi sono
                tipicamente «reali» e progettuali, non «monetari». Prima di passare agli
            esempi, ci si può chiedere se questo fatto empirico, che può sembrare strano e
            controintuitivo, abbia una qualche ragion d’essere. Ebbene sì, di ragioni ce ne sono, e
            più d’una, per cui perseguire un singolo parametro quantitativo di risultato economico
            può non essere il modo migliore per aumentarlo. 
Primo, obiettivi e parametri
            finanziari sono astratti e vuoti di ipotesi sul che fare. Non
            sono una guida utile a generare progetti, nello spazio infinito dei possibili progetti.
            Il problema non si poneva nella vecchia economia, dove il quesito era quanto pane
            produrre. Ma esso è centrale in un’economia che voglia crescere oggi, dove il quesito è
            cosa produrre. 
Secondo, per lo stesso motivo di
            concretezza, gli obiettivi reali, il contenuto dei progetti, possono suscitare quella
            passione, tenacia e identificazione, o come si direbbe in gergo organizzativo
            quell’effetto motivazionale, che difficilmente qualunque variante della proposizione
            «voglio guadagnare il più possibile» può avere. In effetti nel campo delle risorse
            umane, nel comportamento organizzativo si è scoperto e dimostrato da tempo che
            assegnando obiettivi astratti e generici del tipo «aumentare le quote di mercato il più
            possibile» non si ottengono risultati brillanti per le stesse quote di mercato; e
            migliori risultati sono raggiunti entrando nel merito di cosa si produce e perché; per
            esempio «disegnare un carrello della spesa che risolva problemi o bisogni insoddisfatti
            di chi fa la spesa». 
Terzo, la «performance
            dell’impresa», forse persino quella del vecchio panettiere,
            figuriamoci quella di un’entità complessa come l’impresa
            moderna, è multidimensionale, anche considerando solo i benefici generati per l’impresa
            stessa: leadership tecnologica, innovazione, produttività, quote di mercato,
            reputazione… Per cui ha senso chiedersi: quanto un singolo parametro finanziario può
            essere una «statistica sufficiente» della sua salute? 
Questi dubbi e limiti hanno portato
            molti economisti ad allargare il parametro di risultato economico considerato centrale,
            passando dal profitto al valore dell’impresa. Esso dovrebbe essere un indicatore più
            soddisfacente, che dovrebbe tener maggiormente conto degli investimenti e dei risultati
            di crescita nel lungo periodo. Tuttavia, tale aggiustamento è insufficiente e crea
            ulteriori problemi, per certi versi anche maggiori. Cos’è precisamente il valore
            dell’impresa? Come si misura? Come spesso accade, il concetto complesso si riduce a ciò
            che si può, o sembra potersi, misurare. Per esempio, la crescita e il benessere di una
            nazione si riducono al Pil, come hanno criticamente puntualizzato economisti come Sen,
            Stiglitz e Fitoussi. Nel caso dell’impresa il valore si riduce tipicamente a due
            grandezze: il valore attuale del flusso di rendimenti futuri
            attesi, cioè di nuovo il profitto, sia pur di più lungo periodo; oppure, ed è la nozione
            attualmente più popolare, si misura come valore complessivo delle azioni. Purtroppo
            questo secondo indicatore, misura malissimo ciò che dovrebbe misurare: primo, perché
            riduce, come avrebbero detto i vecchi aziendalisti italiani, i risultati di
            un’istituzione a quelli del suo solo «ordine economico-aziendale» [Masini 1968]; secondo
            perché quel valore dipende da tutto e dal contrario di tutto – dagli starnuti dei
            potenti alle intemperanze dei politici, dagli shock petroliferi a quelli bellici; dagli
            acquisti e vendite al ritmo di milioni di transazioni al minuto effettuate dai programmi
            degli operatori finanziari. 
Dunque perché non parlare di
            interessi dell’impresa e basta, senza volerli ridurre a un qualsiasi singolo parametro
            di misura dei risultati finanziari? 
Questo cambiamento di concezione
            avrebbe anche un altro vantaggio. Nella maggior parte delle decisioni economiche di una
            qualche rilevanza, non si ha idea alcuna di quale possa essere il profitto o valore
            atteso, né tantomeno di dove stia il «massimo» di queste
            grandezze. La maggior parte degli investimenti in ricerca, innovazione, nuovi prodotti e
            nuove imprese non sarebbero intrapresi affatto se dipendesse solo da calcoli di
            massimizzazione del valore monetario atteso, non importa se declinato come profitto,
            rendita o valore futuro dell’impresa, perché questo è in larga misura imprevedibile.
            Nessuno saprebbe rispondere alla domanda: quale prodotto, fra gli infiniti possibili,
            massimizzerebbe il profitto o valore atteso dell’impresa? Per contro, è possibile
            rispondere a domande del tipo: quali azioni e strategie fanno il nostro interesse in una
            data situazione? Quali azioni fanno gli interessi di altri? Si possono trovare azioni
            che fanno l’interesse di tutti, o migliorano la posizione di tutti? 
Dunque la nozione di «interesse»
            sarebbe più chiara e appropriata a ciò che può guidare il comportamento di un soggetto
            economico come l’impresa. Essa è assai più ampia di quelle di profitto o di valore per
            le ragioni già esposte, e anche perché un interesse non può esser definito se non in
            relazione ad altri: «inter» «esse» dopotutto significa «essere tra»… 
Se guardiamo la realtà, in pratica,
            gli esempi di imprese di grande successo, anche economico,
            guidate da interessi sociali, edonistici, esplorativi o tecnici abbondano. 
Per quanto riguarda le nuove
            imprese, un famoso studio noto come Spec (Stanford Project on Emerging
                Companies) ha chiesto ai membri dei team imprenditoriali quali fossero i
            motivi di partecipazione alle nuove imprese della Silicon Valley: i primi motivi sono
            risultati, di gran lunga, parole loro, il «compito» e la «passione»
                (task e love), dove la passione sta anche
            per il gusto di lavorare con persone apprezzate e di propria scelta. 
Più aneddoticamente: il motto
            preferito di Anita Roddick, fondatrice di The Body Shop, era «fare una differenza è più
            importante che fare una fortuna». La catena di caffetterie Starbucks nacque per
            soddisfare il gusto di un buon caffè al bar, anche in America, dei suoi due fondatori.
            Elon Musk è un ragazzo (40enne) che, dopo aver fondato Paypal, fa razzi (e soldi)
            sognando di portare l’uomo su Marte… 
E la lista è senza fine… 
In settori più tradizionali, se non
            vogliamo tornare sempre alla Olivetti, o forse proprio per dimostrare che non si
            trattava di un caso isolato e particolare, si possono trovare casi di
            imprese come la Semco, partita dalla metalmeccanica tradizionale
            e diventata una multinazionale di grande successo economico, perché il figlio del
            fondatore si dichiarò interessato a continuare l’attività solo se gli fosse stata data
            carta bianca per realizzare un esperimento sociale sulla possibilità di democrazia
            interna all’impresa e di contributo allo sviluppo del Brasile – altrimenti, di produrre
            macchinari poco gli sarebbe interessato [Semler 2003]. 
Nel settore bancario, l’invenzione
            del microcredito, oltre a fruttare a Yunus il Nobel per la Pace nel 2006, e a
            contribuire allo sviluppo dell’attività finanziaria e imprenditoriale del Bangladesh e
            di molti paesi emergenti, ha conseguito parametri di successo economico invidiabili (per
            es. 97% di rimborso dei prestiti). 
Se dovessimo rispondere alla
            domanda: questi imprenditori e imprese si sono comportati «come se» massimizzassero il
            profitto? o il valore? o il benessere? o la crescita della conoscenza? o la fama? si
            sarebbe in seria difficoltà. La buona notizia è che non è importante rispondere a questa
            domanda. 
Come si è detto, gli obiettivi non
            servono a definire cosa sia l’impresa, né di quale tipo di
            impresa si tratti. Gli esempi considerati mostrano inoltre, se ce ne fosse bisogno, che
            gli obiettivi realmente perseguiti sono un fatto soggettivo e insindacabile: non c’è
            nulla di meno osservabile, verificabile e misurabile degli obiettivi che stanno dietro
            alle azioni. Quindi definire tipi diversi di impresa in base agli obiettivi perseguiti è
            un metodo del tutto inaffidabile: un terreno scivoloso che
            difficilmente può fondare in modo valido distinzioni economiche e giuridiche importanti
            come un tipo di impresa. In questo caso, il diritto vigente è lento a uscire dalla
            concezione soggettivista e ottocentesca, e tracce della nozione dello «scopo di lucro»
            sono tuttora presenti in molte legislazioni, per quanto sottoposte a crescenti critiche
            da parte dei giuristi stessi [Campobasso 2006; Stout 2012]. 
Pertanto: 
TESI 8. Le società non
                hanno obiettivi, semmai hanno costituzioni che stabiliscono come si possono
                scegliere gli obiettivi. La diversità tra tipi di imprese risiede in queste
                differenze costituzionali (chi ha diritto di decidere gli obiettivi? Con quali
                regole? Ci sono limiti statutari al cambiamento di
                obiettivi?) non nel contenuto degli «scopi» perseguiti.
        

Contro l’allineamento di obiettivi
        



Tra le ricette diventate popolari
            tra gli economisti sulla governance dell’impresa ci sono articoli di fede come la
                pay for performance per i dirigenti, dove la performance è
            intesa soprattutto come valore per azionisti e pertanto misurata sul valore dei titoli. 
Ora, si è già criticata sul piano
            legale, economico e comportamentale l’idea che il valore per gli azionisti possa essere
            un obiettivo adatto all’impresa come istituzione. Ne consegue che, a maggior ragione,
            dare per scontato che sia un bene che gli obiettivi di tutti coloro che hanno
            discrezionalità decisionale nell’impresa siano allineati al valore per gli azionisti è
            pure criticabile, ed è stato infatti bersaglio di molte polemiche, anche e soprattutto
            negli Stati Uniti dove ha avuto maggior diffusione. 
Ma c’è dell’altro. Il fatto che
            tutti perseguano gli stessi obiettivi, magari e soprattutto se diversi da quelli
            finanziari, sembra «bello» e «comunitario», ma in realtà è
            molto pericoloso – quali che siano gli obiettivi prescelti. 
È vero da un lato che obiettivi
            allineati, quali che essi siano, riducono i costi di decisione. Questo è un
                leitmotiv di chi si occupa di corporate governance e di teoria
            dei diritti di proprietà con un’ottica economica. Il problema è che l’omogeneità di
            obiettivi e vedute riduce anche la qualità delle decisioni – e questo è un
                leitmotiv di tutta la ricerca comportamentale e organizzativa,
            nonché in tutta la teoria della negoziazione; che ha pochissimo riconoscimento nelle
            ricette prevalenti di buona governance delle imprese. 
Il punto è che diversi obiettivi
            sono molto spesso legati a diversi punti di vista e saperi. La varietà di input, il
            conflitto tra opinioni diverse, e persino tra interessi diversi, è motore fondamentale
            di miglioramento della qualità tecnica ed economica delle soluzioni trovate; sempre che
            tali soluzioni vengano cercate tenendo conto e «mettendo insieme» («integrando») le
            varie competenze e interessi. 
L’omogeneità di «pareri» (che sono
            tipicamente un misto di conoscenza e obiettivi) è anche una dimostrata fonte di
            decisioni e comportamenti pericolosi pur in presenza di
            segnali di rischio. Esiste una letteratura pluridecennale sulle
            distorsioni delle decisioni prese da organismi e gruppi troppo omogenei e troppo
            allineati; nonché decine di casi tragici al riguardo. Molti casi esemplari tristemente
            illustrano quello che viene chiamato risky shift: come i gruppi
            omogenei commettano facilmente errori decisionali e previsivi nel senso di assumere
            rischi eccessivi e di trascurare segnali di allarme. Per esempio: come la Nasa decise di
            lanciare il Challenger, poi esploso con l’equipaggio a bordo, nonostante i segnali di
            problemi tecnici ai motori; come la GM decise di lanciare un’auto che si sapeva esser
            difettosa (caso Corvair) prevedendo che gli effetti sarebbero stati trascurabili, mentre
            così non fu; come un’alta commissione di tecnici, nel giro di un’ora, essendo tutti
            d’accordo che il terremoto non si può prevedere, emise in altrettanto comune accordo la
            previsione che il terremoto probabilmente non sarebbe venuto (caso L’Aquila). 
Anche qui sembra che perle di
            saggezza, che pur tanto nascoste non sono mai state, siano andate perdute nella memoria
            collettiva. Per esempio, raccontava Alfred Sloan, grande manager della General Motors e
            autore di uno dei più noti testi di management (La
                mia General Motors del 1954), che avendo riunito i suoi dirigenti per
            prendere una decisione importante, dopo un giro di tavolo, decretò «Signori, vedo che
            qui siamo tutti completamente d’accordo sulla decisione da prendere… Dunque, propongo
            che sospendiamo e rimandiamo la riunione… per pensarci, sviluppare disaccordo… e forse
            cominciare a capire qualcosa di ciò di cui stiamo parlando». 
Pertanto: 
TESI 9. La
                differenziazione di obiettivi e conoscenze nell’impresa è funzionale all’innovazione
                e alla riduzione del rischio. Gli obiettivi non devono essere allineati, devono
                essere differenziati e integrati se si vogliono ottenere quei risultati.
        
Corollario sugli incentivi
                ai dirigenti. La tesi dell’allineamento degli obiettivi al valore per gli
            azionisti è, inoltre, la teoria che ha portato o giustificato le pratiche di
            incentivazione ai dirigenti come le stock option e i bonus milionari di pay
                for performance – pratica che ha suscitato molte critiche (e alcuni
            tentativi di limitazione per legge). Le critiche sono state
            basate soprattutto su giuste osservazioni di tipo
            macroeconomico (oltre che etico) sugli effetti negativi della diseguaglianza, sul fatto
            che la ricchezza troppo concentrata diventa inattiva e tesaurizzata anziché investita o
            spesa, in tal modo limitando la crescita economica. 
Si possono qui aggiungere alcuni
            argomenti più «micro» sugli effetti distorcenti sulle decisioni manageriali stesse, che
            tali incentivi vorrebbero guidare e compensare. 
	 Se tali «premi» sono decisi dalla
                    maggioranza azionaria, è probabile che essi distraggano i dirigenti di impresa
                    dal perseguire gli interessi collettivi e generali del sistema-impresa, e li
                    portino a seguire invece solo quelli privati e particolari degli azionisti di
                    maggioranza. 
	 È dubbio che tali «premi» servano a
                    incentivare la performance, anche se misurata come valore per gli azionisti.
                    Infatti, non pare che tali compensi siano commisurati all’effettivo impatto
                    delle azioni dei dirigenti sul valore, ma sembra che semplicemente si assuma che
                    se il valore sale, il merito sia dei dirigenti apicali dell’impresa. Questa
                    impostazione può esser definita semplicemente un errore
                    inferenziale, persino rispetto alle formulazioni
                    tecniche della teoria degli incentivi da cui è partita. Infatti, la performance
                    dell’impresa, comunque misurata, e in particolare se misurata attraverso il
                    valore del titolo, dipende ovviamente da molti fattori, e i più importanti di
                    questi fattori stanno «fuori» dall’impresa e dal controllo dei suoi dirigenti:
                    eventi politici ed economici internazionali, andamento congiunturale, natura del
                    settore sono, come si dice in statistica, fattori «esogeni». Qualunque modello
                    di disegno degli incentivi dice che l’entità dell’incentivo deve essere
                    inversamente proporzionale all’incidenza di questi fattori – com’è intuitivo:
                    non ha senso ricompensare per aver avuto fortuna, per fatti che non dipendono
                    dal soggetto che viene compensato. Tra i fattori che non dipendono dai dirigenti
                    apicali, oltre ai fattori esogeni, andrebbero inoltre aggiunti i contributi alla
                    performance che sono in realtà forniti da altri (la squadra direttiva, i
                    collaboratori, altri lavoratori, tutto il personale?). 


Dunque, la «norma Olivetti» 1:10, o
            consimili, che (ri)portino i compensi dei dirigenti a essere saggi anziché selvaggi,
            hanno un fondamento in criteri di efficienza ed efficacia
            economico-organizzativa delle imprese, anche indipendentemente
            da criteri etici o dagli effetti macroeconomici. 

Impresa e responsabilità: la responsabilità
                sociale non è un optional
        



I critici dello
                shareholder value hanno proposto di correggere gli scopi di
            profitto con altri scopi – in particolare quello della «responsabilità sociale» che è
            diventato un altro luogo comune attinente alle «finalità» dell’impresa. 
Alla luce delle tesi sopra avanzate,
            un paio di limiti della nozione più diffusa e della pratica prevalente di
            «responsabilità sociale» dell’impresa, saltano agli occhi. 
Primo, questa impostazione si
            concentra sul terreno volontaristico e soggettivo dei «fini»: se un fine non va,
            sostituiamolo e integriamolo con un altro. Se il solo profitto provoca danni,
            aggiungiamo la responsabilità sociale. Ma come si verifica? Quali fini sono perseguiti?
            Quali sono le garanzie? Viene ormai non di rado riconosciuto che la responsabilità
            sociale spesso costituisce una facciata rituale, e si
            richiedono garanzie di tipo formale e legale [Levillain, Hatchuel e Segrestin 2014]. 
Secondo, la necessità di proclamare
            l’assunzione di una responsabilità sociale parte in qualche modo dall’assunto che tale
            responsabilità non vi sia, se non viene volontariamente adottata. Essa dà pertanto per
            scontato ciò che non dovrebbe esserlo, e cioè che le finalità di profitto o valore per
            la proprietà siano in qualche modo intrinseche all’impresa – soprattutto delle società
            di capitali. Infatti, è soprattutto nei confronti delle corporation, cioè le società per
            azioni, che è nato l’approccio critico della corporate social
                responsibility (Csr). Se le finalità di profitto sono date per scontate,
            allora ha senso controbilanciarle con altri fini, che ne limitino gli effetti negativi
            su terzi. 
Quali conseguenze avremmo per la
            responsabilità sociale se invece di ragionare sui fini prendessimo in considerazione
            quello che nella legge c’è già? Succederebbe che l’impostazione della Csr andrebbe in un
            certo senso rovesciata. 
Una funzione fondamentale
            dell’impresa, di tutte le imprese, è la responsabilità. Esistono
            fiumi di letteratura giuridica su impresa e responsabilità. Si è già illustrato
            all’inizio come un aspetto definitorio della società sia la
            capacità di rendere i soci responsabili in solido verso terzi. Più precisamente, una
            funzione fondamentale dell’impresa è la responsabilità non solo verso terzi contraenti e
            reciproca tra partner [Blair 2004], ma anche verso terzi ignoti
            [Blair 2013]: la responsabilità di impresa è «erga omnes» [Galgano
                1971] quindi verso tutti i componenti della società. 
Il caso dell’impresa individuale
            aiuta a chiarire. Perché la costituzione di un’impresa è richiesta per legge per
            condurre alcuni tipi di attività, anche solo individuali? Cos’è un’impresa individuale?
            È un puzzle [Demsetz 1991] per i modelli dell’impresa basati sul potere già criticati:
            infatti in un’impresa individuale non ci sono dipendenti da «dirigere», né potenziali
            conflitti da risolvere per fiat gerarchico, quindi la ragione
            dell’impresa individuale non può stare, come quelle teorie prospettano, nelle sue
            supposte capacità di controllo dei fornitori di servizi di lavoro. Perché esistano
            imprese individuali ha invece una risposta relativamente ovvia in un modello d’impresa
            basato sul diritto: la costituzione di un’impresa, anche se composta da una persona
            sola, serve a stabilire garanzie, dove le attività possano
            comportare conseguenze non irrilevanti, a rendere identificabile la responsabilità nei
            confronti di terzi: tutti i possibili terzi, anche ignoti, dunque verso tutti, verso la
            società più ampia. Il tratto della responsabilità è infatti quello più generalizzato,
            comune a tutte le forme d’impresa – siano esse individuali o collettive, società di
            persone o di capitali. 
Dunque: 
TESI 10. La responsabiltà
                sociale non è un optional: almeno nel senso di responsabilità per eventuali
                conseguenze negative per la società più ampia, essa è una funzione fondamentale
                dell’impresa come istituzione, indipendentemente dagli obiettivi che essa persegue.
            
        


Parte terza. Propettive




VIII. 

Proposte per un governo costituzionale delle
            imprese



Molte istituzioni delle moderne democrazie possono essere
            interpretate come stratagemmi per obbligarsi […] come depositari della ragione contro le
            pretese a breve termine delle passioni. 
Jon Elster 


Un segno che le concezioni correnti
        dell’impresa stiano mostrando la corda è rappresentato dall’emergere di nuove forme di
        impresa, sia nella pratica sia nel dibattito tra legge, economia e management. Esistono
        recenti lavori che descrivono alcune di queste novità, elencandole un po’ tutte insieme [per
        es. Howard, Dubb e McKinley 2014; Hatchuel e Segrestin 2012]. Per capire quando utilizzarle,
        tuttavia, è utile distinguere a quali logiche esse rispondano, darne uno schema
        interpretativo. Alla luce delle 10 tesi, si possono individuare
        almeno tre tipi di proposte. Alcune proposte puntano sulla tutela formale e legale degli
        obiettivi «reali» e «sociali» dell’impresa, come difesa
            dall’over-ruling di quelli finanziari. Altre puntano sui diritti e
        le regole di decisione. Altre sulla struttura degli organi di governo. Tutte però possono
        esser definite proposte che mirano a un rafforzamento della costituzionalità nel governo
        dell’impresa, fortificandone rispettivamente la componente di contenuto (la missione),
        quella procedurale (le regole), quella strutturale (gli organi). 
Finalità costituzionali sociali e
                reali
        



La protezione formale e istituzionale
            di fini diversi dal profitto o dal valore non è nuova, per esempio c’è sempre stata
            nelle imprese a scopo mutualistico o nelle cooperative, nelle quali peraltro è sempre
            stato protetto il fine di generare vantaggi per i soci. Perciò non solo nelle
            corporation, ma anche nelle cooperative, l’impresa è sempre esposta a interpretazioni
            restrittive del proprio interesse da parte dei soci. 
        
Pertanto c’è del nuovo nelle forme
            giuridiche emergenti che inseriscono formalmente negli statuti finalità sociali,
            esimendo in parte o del tutto l’impresa dalla distribuzione di utili o benefici ai soci,
            in tipi di società in cui tale possibilità non v’era (incluse le cooperative). È il caso
            delle leggi italiane sulle «cooperative sociali» e sulle «imprese sociali» più in
            generale. In California e altri Stati dell’Unione sono comparse forme sociali di società
            di capitali come le società per azioni e le società a responsabilità limitata (per es.
                benefit corporations, community development
                corporations, low-profit limited liability
            companies) [Howard, Dubb e McKinley 2014]. 
Tra le proposte di nuovi tipi legali
            di impresa centrati sugli scopi, una proposta di più vasta applicabilità è volta a
            esplicitare e fissare formalmente nella costituzione dell’impresa le finalità reali che
            essa persegue (flexible purpose corporation, legge dello Stato
            della California, 2011): esplicitare, formalizzare e rendere
                enforceable la possibilità di privilegiare il progetto
            industriale-reale agli obiettivi finanziari e la distribuzione di utili. La flessibilità
            deriva dalla possibilità di cambiare tali obiettivi con maggioranze qualificate, come
            per le revisioni costituzionali. Non si può sottovalutare
            l’importanza di esplicitare patti di questo genere in un mondo dove si lamenta la
            perdita della nozione delle funzioni reali e produttive dell’impresa, a vantaggio di una
            deriva di produzione di soldi a mezzo di soldi. Inoltre, fissare obiettivi reali diversi
            dal profitto, o dal valore per gli azionisti, nella costituzione formale dell’impresa
            può senz’altro servire a controbilanciare e proteggere i dirigenti da pretese e azioni
            legali da parte degli investitori finanziari a favore della distribuzione di dividendi,
            o a favore di operazioni finanziarie che portino al rialzo del titolo, a discapito degli
            investimenti [Hatchuel e Segrestin 2012]. 
Tutto ciò è realistico e
            particolarmente utile se si vuole temperare nella pratica l’assunto che l’obiettivo
            delle società di capitali sia di default il massimo profitto o la distribuzione massima
            possibile di dividendi agli azionisti. Un assunto che dovrebbe e potrebbe essere
            criticato anche in base alla legge già esistente, ma tant’è, meglio rinforzarlo.
            Inoltre, fissare obiettivi «reali» e di progetto è in linea con la funzione
            economico-organizzativa centrale dell’impresa, che dovrebbe essere lo
            sviluppo di progetti e la scoperta di azioni adatte a
            realizzarli. 
C’è uno svantaggio, tuttavia.
            Formalizzare in modo preciso la scelta di un campo di azione o mission specifica, per
            esempio la cura delle malattie, nella costituzione di un’impresa può limitare la
            crescita della conoscenza e dell’impresa stessa: come in alcuni casi è già successo, che
            accadrebbe se poi un ritrovato risultasse utile in un altro campo e ad altri scopi? Lo
            sviluppo dell’impresa in campi diversi da quello originario potrebbe essere
            difficoltoso. Fissare un campo di attività specifico o missione dell’impresa sembra più
            una riforma nel senso dei fixed purposes che non dei
                flexible purposes… 

Regole costituzionali 



Un meccanismo alternativo, che
            potrebbe svolgere una funzione analoga evitando di limitare i campi d’azione
            dell’impresa, potrebbe essere fissare maggiormente le procedure decisionali sugli
            obiettivi anziché il loro contenuto: fissare di più le regole su come si possono
            scegliere gli obiettivi, per avere obiettivi più flessibili –
            chi e come ha diritto di decidere sulle strategie e le azioni, sulla divisione del
            surplus tra diverse componenti che hanno contribuito a raggiungerlo, secondo quali
            criteri e principi, quali organi di contrappeso hanno diritti e obblighi di controllo su
            tali importanti decisioni ecc. Queste norme e principi costituzionali dovrebbero essere
            formali e «enforceable», cioè dev’essere possibile farle valere e applicare sul piano
            giudiziario, così completando la nozione di «interesse generale dell’impresa» che rimane
            altrimenti poco operativa e facilmente eludibile. 
Per esempio aspetti procedurali di
            grande importanza e attualmente definiti in modo inadeguato riguardano le nomine e le
            ricompense dei dirigenti. Su tale materia, è stata notata un’incompletezza o persino una
            contraddizione nel diritto societario vigente [Hatchuel e Segrestin 2012]. I dirigenti
            dovrebbero rappresentare gli interessi complessivi dell’impresa (e non solo degli
            investitori finanziari), individuati secondo le procedure costituzionali di decisione
            strategica. È improbabile che tale funzione di amministratore delegato
                dell’impresa, possa funzionare a dovere
            se chi ha diritti di nomina e di decisione sulle ricompense dei
            dirigenti sono solo gli azionisti o gli investitori finanziari. Se l’organo decisionale
            include solo investitori di capitale finanziario è probabile che i dirigenti non
            facciano gli interessi dell’impresa ma degli investitori finanziari – a maggior ragione
            se essi sono «premiati» con stipendi e bonus dorati. Dunque criteri di rappresentanza e
            di ricompensa che portino i dirigenti a perseguire gli interessi dell’impresa nel suo
            complesso, sarebbero essenziali nel dar compimento ed esecuzione a ciò che la legge
            stessa già prevede. 

Strutture di governo 



Costituzioni più forti possono
            aiutare anche ad avere strutture organizzative più libere e flessibili. Più che di
                flexible purposes, si tratterebbe di flexible
                structures. Questo è il senso che si può trovare nella forma dello
                statutory business trust (introdotto nel Delaware nel 1988)
            sostenuta fortemente (anche troppo, facendone uno «stadio finale dell’evoluzione delle
            entità commerciali») da Hansmann e colleghi, come 
        
l’entità più flessibile di tutte […]. Mentre essa
                fornisce esplicitamente una forte protezione dell’entità e piena responsabilità
                limitata, essa lascia anche piena libertà a ogni altra materia di progettazione
                organizzativa, inclusi i diritti di controllo, l’allocazione dei guadagni, e persino
                i «fiduciary duties» [2006, 1397]. 


Come dice il termine, trattasi di
                trust, o società per l’attività d’impresa, fondato sullo
            Statuto o costituzione, in cui l’entità è formalmente libera di distribuire o meno i
            guadagni e a chi distribuirli, chi deve rappresentarla, quali sono gli organi di
                checks and balances interni. 
Tra le proposte a livello di
            struttura di governo, che potrebbero sfruttare tale libertà di progettazione, un’idea
            interessante per dare voce e rappresentanza a soggetti diversi dagli investitori di
            capitale (umano o finanziario che sia) è quella di costituire più «camere» di governo
            con funzioni differenziate, come nelle strutture di governo pubbliche. Per esempio è
            stato proposto «un governo a due camere» [Zeitoun, Osterloh e Frey 2014; Benz e Frey
            2007]: una prima camera dei soci potrebbe avere pieno titolo a tutti i diritti di
            proprietà (decisione, dividendi, vendita delle quote); e una
            seconda camera potrebbe essere composta da rappresentanti di
                stakeholders che non possono esser considerati investitori o
            comunque soci a qualche titolo, ma a vario titolo possano avere un diritto di «voce» e
            di controllo: per esempio detengono competenze specifiche all’impresa e hanno sostenuto
            costi per formarle, o sono esposti a conseguenze rilevanti dell’attività dell’impresa
            (come le conseguenze su un ambiente o una città che ospita l’impresa). 
Perciò un compito utile che si
            potrebbe inserire nell’agenda di chi si occupa di diritto, economia e organizzazione, o
            di chi si occupa di progettare riforme, potrebbe essere quello di sviluppare
            alternative, co-progettate in termini organizzativi e di governance. Infatti, oltre ai
            meccanismi legali-costituzionali, una governance che funzioni deve specificare parecchi
            altri aspetti cruciali, a carattere non solo legale ma anche organizzativo, che possono
            produrre differenze enormi [Grandori 2004]. In effetti le tesi proposte coinvolgono
            contemporaneamente aspetti legali, assetti di governance e scelte
            organizzative.
        
Gli studi qui di seguito presentati
            servono a mostrare in vivo alcuni di questi collegamenti, nonché a collegare le 10 tesi
            con la realtà delle imprese italiane. 


IX. 

Pratiche organizzative e performance nelle imprese
            italiane



Il futuro è già presente, solo che non è uniformemente distribuito. 
William Gibson 


Ci si può domandare se i «luoghi comuni»
        da cui siamo partiti rappresentino «pratiche comuni» nel governo delle imprese; e se esista
        qualche riscontro empirico all’affermazione che, adottando pratiche più in linea con le
        nostre tesi, si possano avere effetti positivi. 
Nel 2005, effettuammo una ricerca [Crora
        2005] sulle maggiori imprese italiane che qualche elemento in questo senso fornisce. 
La popolazione considerata fu quella
        delle prime 600 imprese per fatturato in Italia con più di 150 dipendenti, e il campione
        analizzato fu di 80 casi validi. I dati di base, raccolti tramite questionario, riguardarono
        la presenza o assenza di 16 pratiche organizzative (riassunte nella
        tab. 2). Queste pratiche furono selezionate da una più ampia lista di possibili pratiche
        organizzative per due motivi: ognuna di esse, presa singolarmente o in combinazione con
        altre aveva qualche effetto sulla performance; concettualmente esse
        appartengono a quattro modi di base differenti di governare un sistema organizzativo, pure
        riportati nella tabella, e sono quindi indicatori della presenza di queste diverse logiche
        in un sistema. 
TAB. 2.
            Pratiche organizzative oggetto della rilevazione Crora
            (2005)
	Pratiche
                            organizzative 	Tipo  di
                            governance 
	Retribuzioni su risultati individuali
                            e di gruppo 
	Mercatistica

	Retribuzioni su risultati aziendali
                        

	Esternalizzazione 

	Mobilità mercato interno lavoro
                        

	Sistemi formali valutazione del
                            personale 
	Burocratica

	Sistemi di process
                                engineering

	Regole e procedure
                        formali

	Articolazione gerarchica della
                            struttura 

	Sistemi di condivisione delle
                            conoscenze 
	Comunitaria

	Lavoro per progetti

	Lavoro di gruppo

	Attività di community
                                building

	Diritti di decisione su proprio lavoro
                        
	Democratica

	Diritti di partecipazione a decisioni
                            strategiche 

	Diritti di proprietà
                            nell’impresa

	Diritti di rappresentanza in organi
                            governo 

	Fonte: Crora [2005].




Tali pratiche organizzative furono poi
        analizzate con varie tecniche per esplorare quale effetto la loro applicazione,
        singolarmente e in combinazione, avesse su un indice composito di performance (crescita,
        efficienza, tasso di conflitto, innovazione). 
Primo risultato interessante: tra le 16
        pratiche, è risultato esistere un nucleo minimale statisticamente necessario (anche se non
        sufficiente) per osservare performance superiori alla media, composto da due elementi:
        elevata flessibilità interna del lavoro [un livello elevato di mobilità interna delle
        persone: elemento presente nell’80% delle imprese efficaci (con significatività
            p = 0,031***)], combinata con una marcata democrazia formale
        [diritti di rappresentanza e di proprietà diffusi, elemento presente nel 77% delle imprese
        efficaci (con significatività p = 0,061*)]. 
Questo risultato è in linea con quanto
        sostenuto nelle tesi, soprattutto sull’importanza della
        flessibilità interna del lavoro che sia combinata con garanzie nei confronti di un uso
        opportunistico e demansionante, anziché equo e qualificante dei cambiamenti di compiti.
        Studi di caso qualitativi e approfonditi (nonché condotti da insospettabili economisti)
        [cfr. Roberts 2006] mostrano come anche pratiche che furono assai invise ai sindacati e ai
        lavoratori, come il cottimo e il taylorismo, possono assumere un sapore e un valore assai
        diverso se accompagnate da correttivi democratici al sistema di decisione. Il caso più noto
        è quello della Lincoln Electrics, che ha brillato per risultati impiegando un sistema di
        pratiche del tutto «incoerente» come una divisione del lavoro tayloristica e sistemi di
        ricompensa a «cottimo», insieme alla garanzia del posto di lavoro (no layoff
            policy), e alla proprietà dei dipendenti. 
È lecito perciò domandarsi se uno degli
        ingredienti «miracolosi» del decantato «modello tedesco» non risieda proprio nelle forti
        rappresentanze dei lavoratori nel governo delle imprese, nel focalizzarsi su una
        costituzione robusta e robustamente democratica sul come prendere le
        decisioni che rende flessibile l’organizzazione e accettabili le decisioni e ne migliora la
        qualità. 
    
Sembra invece che il modello italiano
        (o almeno uno dei modelli italiani più gettonati) sia quello delle decisioni unilaterali
        (non si sa quanto buone dal punto di vista strategico e industriale) salvo poi scontare
            ex post alti costi di negoziazione, e alti costi di cattiva
        attuazione per l’avversione di coloro che dovrebbero dar gambe e braccia alle decisioni
        prese. 
È così? 
Usando un’analogia chimica [Grandori e
        Furnari 2008] abbiamo costruito una metrica per misurare la presenza dei 4 elementi
        organizzativi di base (Mercato, Burocrazia, Comunità, Democrazia) in un sistema: il numero
        di pratiche (da 0 a 4) dello stesso elemento presente a livello superiore alla media nella
        formula organizzativa. Gli indici medi di intensità di applicazione dei 4 tipi di pratiche,
        sotto condizioni di alta e bassa performance complessiva, sono descritti nella tabella 3. 
TAB. 3.
            Intensità media di applicazione (0-4) di pratiche organizzative e risultati di
            innovazione ed efficienza nelle grandi imprese italiane
        
	Pratiche  organizzative
                     	Mercatistiche 	Burocratiche 	Comunitarie 	Democratiche 
	Alta efficienza 
	2,2 
	2,4 
	2,2 
	2,1 

	Alta innovazione 
	2,8 
	2,1 
	2,7 
	2,1

	Bassa efficienza 
	1,4
	2,5
	2,1
	1,0

	Bassa innovazione 
	1,4
	2,5
	2,0
	1,3

	Fonte: Elaborazione su dati Crora
                        [2005].




Quindi sì, sembra essere abbastanza
        così. 
Le formule organizzative a bassa
        performance, sia in termini di efficienza sia di innovazione, mostrano dei deficit sia di
        elementi di competitività interna (mercatistici e meritocratici) sia di democrazia interna.
        Con queste «analisi del sangue», per le imprese italiane ci
        vorrebbe una terapia infusionale. Per proseguire nella metafora, diciamo che sarebbe
        importante stare attenti che l’infuso contenga entrambi i principi attivi del mercato e
        della democrazia e non uno soltanto. 
Il paziente concederebbe il suo
        consenso informato a tale terapia? 
Anche per rispondere a questa domanda,
        uno studio che conducemmo come Crora [2002] fornisce alcuni dati che potrebbero essere
        rilevanti. L’analisi fu svolta tramite questionario su un campione di 200 lavoratori ad alto
        capitale umano (manager con titolo di Mba, che è relativamente raro tra i dirigenti
        italiani) e 60 Ad o presidenti delle prime 200 imprese italiane. Le domande sottoponevano
        una serie di pratiche organizzative importanti per il lavoro e
        portatrici delle quattro diverse logiche organizzative di cui sopra, in particolare, logiche
        meritocratiche e mercatistiche, comunitarie e democratiche. Per ognuna, si chiedeva di
        esprimere in termini quantitativi, tipicamente in percentuale, il livello preferito e quello
        attualmente applicato: per esempio, quale percentuale di compensi legati alla performance?
        Quale percentuale di tempo per lavoro e decisioni di gruppo? Quale percentuale di
        rappresentanza nei consigli di amministrazione? Quale percentuale
        di azionariato ai dipendenti? E inoltre: quanti anni vorrebbe che i quadri aziendali
        rimanessero presso l’impresa? 
Il risultato è riassunto nella tabella
    4. 
TAB. 4.
            Pratiche organizzative preferite da quadri e vertici aziendali
            (%)
	 	Livello preferito
                     dai quadri 	Livello preferito
                     dai vertici  	Livello  in
                     essere 
	Ricompense su risultati individuali e
                        di gruppo
	40
	25
	15

	Ricompense su risultati
                        aziendali
	15
	15-20
	10-12

	Lavoro svolto in
                        autonomia
	60
	60
	60

	Lavoro svolto in
                        team
	70
	65
	55

	Rappresentanti dei quadri
                    
e
                        manager nei Cda
	40
	25
	30

	Employee
                        shareholding
	25-30
	6-7
	10

	Permanenza in
                        azienda
	4-5 anni
	6-7 anni
	4 anni

	Fonte: Rielaborazione su dati
                    MetaTrend 2002. Dati medi.




Dunque, sì, proprio i giovani
        dirigenti sarebbero i più entusiasti della terapia: sono disposti ad assumersi maggior
        rischio attraverso maggiori livelli di ricompensa legata ai risultati (individuali e di
        gruppo però, cioè vicini alle loro azioni, non dell’azienda nel suo complesso) insieme a una
        maggior rappresentanza nei consigli direttivi e a maggiori quote di diritti di proprietà. I
        presidenti e gli amministratori delegati sarebbero pure contenti di trasferire maggior
        rischio sui manager alle dipendenze della società, ma sono restii a concedere la
        contropartita o il meccanismo complementare che vuole il maggior rischio essere accompagnato
        da maggiori diritti di decisione, cioè da maggior democrazia. 
Un’altra ricerca, Il lavoro
            contemporaneo [Crora 2006], fornisce elementi che mostrano la possibilità di
        cambiamenti che vadano nella stessa direzione anche nel caso di lavoratori non direttivi,
        inquadrati in vari tipi di contratti (a tempo determinato e indeterminato,
        a collaborazione continuativa, a progetto ecc.) e di giovani al
        loro primo impiego. Interviste a «focus group» sono state condotte in
        varie regioni italiane, coinvolgendo un centinaio di lavoratori e una quarantina di
        studenti, chiedendo di indicare i contenuti preferiti in un contratto di lavoro ideale.
        Forti convergenze nelle preferenze dei lavoratori sono emerse sul terreno della domanda di
        sviluppo e partecipazione. Tutti i lavoratori, indipendentemente dal
        loro inquadramento e dalla natura della loro attività, hanno messo al primo posto il gruppo
        di fattori costituito da: contenuto del lavoro, possibilità di carriera e sviluppo, accesso
        a piani di formazione e partecipazione alle decisioni aziendali. Inoltre, si sono registrate
        preferenze maggioritarie per una certa componente di «rischio» nella retribuzione legata ai
        risultati individuali e collettivi; condizioni e contenuti del lavoro definiti in modo
        flessibile (ferie e festività autogestite più che garantite; orari di lavoro flessibili;
        numero di ore lavorate variabile e negoziato ad hoc); la presenza di
        benefit non tradizionali, di supporto all’equilibrio tra vita privata e lavorativa (asili,
        servizi di assistenza); una trasformazione di contratti a tempo determinato in
        contratti a tempo indeterminato non automatica ma basata su
        decisioni ad hoc. 
Alcune di queste preferenze sono non
        ovvie e abbastanza lontane dagli stereotipi. Molte di esse, come nei risultati della ricerca
        precedente, indicano pratiche distanti rispetto a ciò che esiste in realtà. Esse indicano
        anche spazi di accordo che è difficile immaginare senza effettuare indagini, e senza
        consultare ed esplorare possibili soluzioni superiori per tutte le parti, prima di definire
        profili contrattuali e norme di legge che li dovrebbero regolare. 
Che sia una mancanza di ascolto,
        consultazione e negoziazione la ragione per cui si riescono a istituire e a mantenere in
        essere politiche che non piacciono a nessuno e che tutti vorrebbero cambiare? 

X. 

Un ultimo luogo comune da abbandonare?



La rinuncia al migliore dei mondi non è la rinuncia a un mondo
            migliore. 
Edgar Morin 


In conclusione, la tesi di fondo, comune
        alle 10 tesi, è che l’organizzazione dell’impresa non ha digerito la rivoluzione
        democratica, avvenuta nella società e nel diritto nel corso del ’900. L’impresa, nella
        pratica nonché nelle teorie maggiormente applicate, quindi nell’immaginario collettivo, è
        rimasta nell’800. Paradossalmente si parla oggi di impresa, in alcune delle teorie
        economiche dominanti nonché nella pratica di molte grandi aziende, come ne parlava Marx:
        un’impresa «capitalista», dove i proprietari di mezzi tecnici e finanziari affittano servizi
        di lavoro dai proprietari di «forza-lavoro». In realtà tutto questo non c’è più, o non
        dovrebbe esserci. Non c’è più in parte nella realtà delle imprese,
        dove è spesso il lavoro a farsi capitale (umano), e ad affittare mezzi finanziari e tecnici.
        E non c’è più del tutto nel diritto, dove è l’impresa come società a essere proprietaria dei
        proprietari dei mezzi di produzione, non «i capitalisti» piuttosto che «i lavoratori». 
Perciò l’ultima nozione comune che
        sarebbe probabilmente bene abbandonare, forse la madre o forse la figlia di tutti i luoghi
        comuni, è quella di «capitalismo». Essa è ampiamente ancora utilizzata sia dai suoi
        sostenitori sia dai suoi critici [per es. Baumol et al. 2013; Rifkin
        2014; Piketty 2014]. Tuttavia, continuare a pensare e dire che siamo in un «sistema
        capitalistico», rischia di dare continuità a idee obsolete sulla natura dell’impresa e del
        nostro sistema economico, ostacolandone una piena evoluzione come società democratica
        fondata sul diritto, che già in buona parte esiste. Non solo per la concezione d’altri tempi
        dell’impresa che il termine capitalismo contiene. In aggiunta, perché esso perpetua pure
        l’idea, presente nelle concezioni sui possibili sistemi economici che prevalsero nel secondo
        ’800, che il «sistema capitalistico» sia composto dal «modo capitalistico di
        organizzazione della produzione» e dal «mercato come organizzazione
        degli scambi», come se componessero un «sistema» inscindibile, cui ne andrebbero
        contrapposti altri. In realtà, il mercato è un’invenzione molto più antica dell’impresa
        capitalistica. Può funzionare benissimo con unità produttive di natura molto varia, non solo
        imprese di diversa forma e diversa struttura proprietaria, ma anche tra unità che imprese
        non sono affatto. E anche nel caso dei mercati finanziari, se le prime forme di
            societas si fanno risalire ai Romani, le prime forme di Borsa
        vengono fatte risalire ai Greci. «Borse valori» e mercati finanziari di vario genere si
        formarono e funzionarono prima e senza imprese «capitalistiche»; e, nel presente, i mercati
        finanziari funzionano anche con imprese «non capitalistiche» (per esempio cooperative che
        emettono azioni). Questa varietà di combinazioni possibili era stata vista ai tempi in cui
        il dibattito sulla natura dei sistemi economici ebbe origine – per esempio la combinazione
        tra mercato e unità produttive democraticamente governate era presente in elaborazioni che
        poi non ebbero seguito di massa, come quelle di alcuni cosiddetti «socialisti utopisti».
        Poi, come è successo con la varietà dei vangeli all’origine della
        chiesa cristiana, una visione ha prevalso e le altre sono state dimenticate. Ma quando, se
        non in tempi di crisi della verità in voga, varrebbe la pena di riscoprire le incertezze e i
        dubbi che avevano pur accompagnato il suo sorgere? Molto del futuro si può trovare nel
        presente, basta saper guardare, è stato detto; e, a saper ben guardare, un po’ di futuro si
        può trovare anche nel passato remoto. 
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