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Abstract 
A growing number of scholars in economics and management grant increasing importance to business values 
and in particular to entrepreneurial values in relation with the prospects of medium and long term business de-
velopment. In this context, the paper is focused on the role of learning as a means of constant adaptation and 
enrichment and updating of some of the factors underlying business values. 
 
Sempre più studiosi di discipline economiche e manageriali attribuiscono un’importanza crescente ai valori a-
ziendali e segnatamente imprenditoriali ai fini delle prospettive di sviluppo aziendale di medio e lungo termine. 
In quest’ottica, il lavoro intende soffermarsi sul ruolo dell’apprendimento quale strumento di costante arricchi-
mento ed adeguamento di alcuni dei fattori sottesi ai valori imprenditoriali. 
 

 
1 – Introduzione 

In sintonia con la ricerca di un nuovo insieme di rego-
le e valori che guidino il comportamento degli indivi-
dui nell’economia globale verso garanzie di difesa e 
sostenibilità del bene comune ponendo la crescita e la 
difesa della dignità umana come fine dei processi eco-
nomici (Kung, 2011), alcuni autorevoli economisti 
d’azienda (Caselli, 2006; Catturi, 2006; Sorci, 2006) 
hanno affermato che nell’odierna società post-
industriale i problemi economici insorgono, più che 
per la mancanza di risorse, in relazione alla loro di-
stribuzione tra fini diversi da parte delle istituzioni de-
dite al progresso sociale, economico e politico della 
società. Tra queste ultime, è certamente da rimarcare il 
ruolo degli “istituti economici destinati a perdurare” al 
servizio dell’uomo, laddove un presupposto della loro 
operatività, anello di continuità tra differenti periodi 
storici ed ambiti culturali nonché ulteriore livello 
d’analisi da contemperare per il relativo sviluppo inte-
grale,1 concerne il perseguimento di una dimensione 
etica e dei valori che la contraddistinguono.  

Ricordando che i valori sono considerati come 
idee, convinzioni, orientamenti, norme o modelli di 
                                                 
1 Sui recenti inquadramenti del concetto di sviluppo si 
vedano Sorci, 2007; Catturi, 2009. 

comportamento che determinati individui o gruppi 
privilegiano come i più idonei ad orientare la propria 
azione in relazione al loro ruolo di soggetti operanti 
all’interno o all’esterno di un’azienda nei riguardi del-
la stessa, allorché si fa riferimento ai valori che guida-
no le scelte e le azioni degli “attori chiave” 
dell’azienda, ovvero di chi ne detiene o esercita la 
leadership strategica ed operativa a partire da manager 
ed imprenditori, si è soliti parlare di valori imprendi-
toriali  (Coda, 2001a). In termini generali, tali valori 
sono componente rilevante dell’identità aziendale e ne 
determinano l’impostazione di fondo giacché radicati 
nelle esperienze, nelle tradizioni e nel patrimonio cul-
turale che si genera e stratifica nel tempo.  

Da tempo la letteratura nazionale ed internaziona-
le (ad es., Invernizzi, 1999; Coda, 1985; Peters, Wa-
terman, 1982; Stuart, Abetti, 1990) riconosce 
l’esistenza di una relazione diretta tra i valori 
dell’imprenditore o del team imprenditoriale e le per-
formance aziendali; questo legame, come chiarito a 
breve, è solitamente più visibile in alcune fattispecie 
di azienda, come quelle di produzione definite “mino-
ri” in virtù di parametri quantitativi (addetti, fatturato, 
capitale investito…) e qualitativi (coincidenza proprie-
tà manager, struttura organizzativa, sovrapposizione 
tra l’istituto impresa e l’istituto famiglia…) e nelle 
prime fasi di vita delle stesse (Pezzani, 1985; Marchi-
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ni, 1995). Per di più, taluni valori ritenuti cardine di 
una specifica cultura aziendale sono funzionali al suc-
cesso2 della stessa azienda giacché conditio sine qua 
non alla realizzazione di qualsiasi “oggetto sociale”.3  

Allorché si accoglie il successo come riferimento 
essenziale per il giudizio su ogni altro valore impren-
ditoriale (Coda, 1985), appare giustificato il marcato 
interesse che la dottrina aziendalistica dedica alla cir-
costanziata specificazione della nozione di valori im-
prenditoriali; come agli elementi sottesi alla loro iden-
tificazione ed arricchimento. Un tema ampiamente in 
linea anche col rilievo che nell’attuale fase detta 
dell’economia della conoscenza si attribuisce sia allo 
stock di intangibles presenti in azienda, tra i quali 
rientrano i valori, sia ai processi di accrescimento di 
tale stock. Da più parti, inoltre, è evidenziato che dal 
perseguimento e mantenimento di particolari dimen-
sioni immateriali4 caratterizzanti l’attività aziendale si 
determina una chiara influenza sulle sue capacità di 
raggiungere validi risultati nel lungo termine (Marasca 
2010; Onesti et al., 2010; Zambon, 2010).5 

All’opposto, si è sancito che l’insorgenza di criti-
cità aziendali è spesso dovuta all’allontanamento o 
deterioramento da quei valori imprenditoriali incardi-
nati nell’unità organizzativa che ne hanno svelato il 
concreto operare nel tempo (Buttà, 1986; Sorci, 1986); 
giacché viene a mancare quella sintesi di coerenza di 
tutti gli aspetti interni all’azienda nonché verso gli 
stakeholder esterni di cui i valori sono manifestazione 
(Coda, 1985). Eventualità, che ha una maggiore pro-
babilità di verificarsi nelle aziende dove non emerge 
distintamente la figura dell’imprenditore; al contempo 
generatore dei valori della propria azienda nonché e-
spressione del loro palesarsi (Ferrara, Thomas, 2010).  

Se, dunque, le prospettive competitive di 
un’azienda si legano sempre più tanto alle conoscenze 
e competenze quanto ai valori dei soggetti decisori, 
diviene spontaneo domandarsi se esistono modalità e 
processi attraverso cui è possibile migliorare la valen-

                                                 
2 Il successo aziendale è inteso quale risultante del pa-
rallelo perseguimento delle dimensioni economica o 
reddituale, sociale, competitiva nonché eco-
ambientale finalizzata al rispetto del patrimonio natu-
rale interessato dai processi di sviluppo aziendale 
(Coda, 1985; Catturi 2009). 
3 Ci si riferisce segnatamente ai valori sottesi od in-
clusi nelle cosiddette “3C” d’origine anglosassone 
(consensus, confidence, commitment), ovvero fiducia, 
conoscenza e dedizione (Di Toro, 1995). 
4 Le risorse immateriali si distinguono a seconda che 
siano riferibili al sistema organizzativo aziendale, al 
sistema delle relazioni impresa-ambiente o al sistema 
aziendale interno (Bruni, Campedelli, 1993).  
5 In ragione dell’estrema rilevanza, come ben noto al 
tema è stato dedicato il recente 32° Convegno AIDE-
A: Le risorse immateriali nell’economia delle aziende. 

za dei valori imprenditoriali che, come intuibile, in-
cludono un ampio ventaglio di aspetti soggettivi. Una 
circostanza che riconduce al determinante ruolo 
dell’apprendimento quale leva strategica in grado di 
supportare key success loop. 

Mentre sono stati numerosi i contributi sul ruolo 
degli intangibles a sostegno della crescente pressione 
competitiva e sul loro inquadramento nei meccanismi 
di funzionamento del sistema aziendale, minore atten-
zione è stata rivolta allo specifico ruolo svolto dai va-
lori imprenditoriali ed al loro accrescimento. Alla luce 
di quanto sopra, il lavoro intende contribuire alla co-
struzione di uno schema interpretativo del ruolo che i 
valori imprenditoriali giocano ai fini dello sviluppo 
aziendale proponendo degli spunti di riflessione e di 
sviluppo concettuale in materia e valutando 
l’apprendimento come strumento di accrescimento e 
rafforzamento della dimensione etica aziendale attra-
verso la chiave interpretativa dei valori imprenditoria-
li. Assumendo a riferimento l’approccio metodologico 
induttivo-deduttivo dell’economa aziendale, il lavoro 
si fonda sull’elaborazione concettuale derivante dalla 
review ed analisi della letteratura prevalente nonché 
sull’esperienza accumulata in oltre un decennio nello 
svolgimento di programmi di ricerca sui tema 
dell’imprenditorialità e l’economia delle piccole im-
prese.      

Sulla base di quanto esposto, il lavoro è organiz-
zato in 5 paragrafi. Dopo questa introduzione, nel par. 
2 si richiama brevemente il ruolo di tali valori nella 
letteratura aziendale, nel par. 3 se ne specificano alcu-
ne delle variabili sottese e nel par. 4 ci si sofferma sul-
le potenzialità dell’apprendimento. Seguono delle bre-
vi osservazioni conclusive.  

2 – I valori imprenditoriali nella letteratu-
ra aziendale 

Si è detto che gli studiosi di discipline manageriali ed 
aziendali sono pressoché concordi nel ritenere che i 
valori imprenditoriali, alla stregua di altre risorse in-
visibili interne all’azienda acquisibili solo nel lungo 
periodo e abitualmente prive di un mercato di riferi-
mento, rappresentano un aspetto cruciale che contri-
buisce, con intensità variabile, al raggiungimento delle 
performance idonee a supportare gli equilibri che assi-
curano continuità all’azione aziendale. I «valori im-
prenditoriali che scaturiscono dal capitale di rischio, 
di cui è espressione il capitale di comando, non solo 
non sono scomparsi, ma non scompariranno mai; a 
giudizio di chi scrive, infatti, l’assenza di tali valori, 
originari o derivati che siano, finisce fatalmente per 
determinare la dissoluzione del sistema aziendale» 
(Bertini, 1987: pg.129).  

Seppure ampiamente trattato negli anni, il tema 
dei valori imprenditoriali si arricchisce di significati 
allorché gli studiosi, riconducendoli nell’ambito delle 
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risorse immateriali aziendali in generale, li considera-
no come un fattore competitivo di natura strategica;6 
basta pensare alla crescente quota di aziende che codi-
fica l’adozione di regole morali verso tutti i suoi inter-
locutori, interni ed esterni e si sforza di costruirsi 
un’immagine ed una reputazione consona al rispetto di 
un’etica comportamentale. Tali scelte, dalle quali de-
riva l’adozione di vari strumenti “tecnici” come il bi-
lancio sociale o la certificazione etica, si traducono 
nell’accountability, nella donazione di proventi per 
scopi benefici, nell’enfatizzazione della salvaguardia 
ambientale o della rinnovabilità delle risorse utilizzate 
nei processi produttivi; con ciò attestando fattivamente 
il perseguimento di un valore-guida fondamentale di-
mensione del finalismo d’impresa – la socialità – le-
gato alla valorizzazione delle diverse risorse attinte 
dall’ambiente (Giunta, 2008).  

Sebbene, dunque, da parte aziendale in passato si 
sia più volte dubitato sulla convenienza a perseguire i 
principi etici, talché il generico agire etico e le relative 
certificazioni di vario tipo erano reclamizzate ed intese 
come un elemento distintivo solo di una certa tipolo-
gia d’imprese di produzione, oggigiorno esse sono di-
venute un aspetto fondante di tipo consapevole alla 
base di molte azioni e decisioni aziendali, se non una 
precondizione alla profittevole permanenza sul merca-
to; confluendo nella più ampia accezione della respon-
sabilità sociale d’impresa (Coda, 1988a; Coda et al., 
1997). A ben vedere, i Maestri (Onida 1961; Zappa, 
1962; Amaduzzi, 1986; Ferrero, 1987) avevano già 
spiegato che la funzione sociale e le condizioni di svi-
luppo sostenibile di lungo periodo delle imprese si 
pongono su basi ben più complesse della massimizza-
zione dei profitti; specialmente quando si perde di vi-
sta l’unità d’insieme delle varie categorie partecipanti 
alla produzione della ricchezza aziendale. 

Amaduzzi, in particolare, evidenzia come i cam-
biamenti delle attività umane, sia d’ordine sociale che 
economico, hanno determinato delle inosservanze del-
le disposizioni di legge che rendevano obsolete e de-
vianti le norme tradizionali ed imponevamo 
all’economista aziendale il dovere morale di analizza-
re le cause di tali distorsioni segnalandole al legislato-
re onde adottare provvedimenti normativi tesi ad eli-
minarle; rendendo così trasparente ogni attività eco-
nomica di ordine privato e pubblico. Circostanza che 
ha poi condotto lo Studioso all’enunciazione di un 
nuovo principio dell’economia aziendale – quello dei 
profili di impresa –, teso a integrare il principio 
dell’equilibrio tendenziale e prospettico, che si prefig-
ge un ampliamento del livello informativo interno e di 
comunicazione verso l’esterno nell’ambito della legit-

                                                 
6 Da tempo è stato fatto notare che la fonte di vantag-
gio competitivo sostenibile dovrebbe risiedere in ri-
sorse che sono fuori mercato; sì da ostacolare i proces-
si emulativi dei concorrenti (Teece, 1988). 

tima e deontologica operatività aziendale (Paolone, 
2007). 

In tempi più recenti, tuttavia, la difficoltà di rin-
tracciare, almeno in talune aziende di maggiori dimen-
sioni, gli individui primari generatori e depositari dei 
valori imprenditoriali nonché espressione del loro ma-
nifestarsi nelle scelte e comportamenti posti in essere, 
rischia di causare un distacco tra il comportamento 
effettivo dell’unità economica ed i suoi basilari valori 
di riferimento. Varie volte, in effetti, l’agire di 
manager ed alti dirigenti ha mostrato una discrasia con 
gli interessi aziendali, indirizzandosi al perseguimento 
di vantaggi personali immediati rispetto a quelli sottesi 
all’equilibrio aziendale di lungo termine, che normal-
mente richiedono archi temporali più vasti per potersi 
dispiegare pienamente.7  

Dal mancato rispetto dei valori in generale e di 
quelli imprenditoriali nello specifico, rischiano di sca-
turire preponderanti effetti negativi; in specie allorché 
si concepisce l’azienda non più quale comunità orga-
nica al servizio degli stakeholder, ma come una mac-
china finalizzata alla creazione di valore per i soli a-
zionisti orientata al perseguimento di profitto imme-
diato con ogni mezzo e portatrice di una visione miope 
e distorsiva degli equilibri tra i vari portatori di inte-
resse, tale da condurre l’azienda stessa a non poter ga-
rantire la continuità della sua azione (Corno, 2006; 
Caselli, 2007).8 Molti studiosi ritengono che finanche 
la crisi finanziaria sorta nel 2008 sia in buona parte 
correlata all’inadeguata presenza di valori aziendali, se 
non al distacco da una loro pedissequa osservazione 
(Brunetti, 2010; Cavalieri, 2010); il fatto che tale crisi 
sia sorta inizialmente in grandi aziende managerializ-
zate sembrerebbe avallare tale ipotesi.  

È possibile, difatti, che attratto da una serie di o-
biettivi supposti premianti nel breve periodo, special-
mente di tipo personale, un manager sostenga delle 
scelte opinabili in quanto incoerenti con le esigenze 
dei portatori d’interesse di tipo committed o svincolate 
dal rispetto dei valori imprenditoriali consolidatesi ne-
gli anni. Meno probabile, invece, che ciò accada per 
un imprenditore che si qualifichi come effettivamente 
tale; quest’ultimo, pur a scapito di riscontri tangibili 
apparentemente a “portata di mano”, ha una maggiore 
inclinazione ad evitare azioni o scelte che possano mi-

                                                 
7 Al tema è stato dedicato il 2° Workshop Corporate 
Social Responsibility & Accountability. I valori e gli 
attori del territorio, Università degli Studi di Urbino, 
Fano, 6 maggio 2010. 
8 Le imprese miranti a massimizzare gli interessi degli 
azionisti di riferimento “operando nel breve termine e 
muovendosi sul fronte dei giochi finanziari e specula-
tivi, attraverso i quali moltiplicare fittiziamente una 
ricchezza che non cresce, rendono un cattivo servizio 
al bene comune, ma anche a se stesse” (Caselli, 2007: 
p.85). 
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nare la reputazione ed affidabilità della propria azien-
da agli occhi dei vari stakeholder (Coda, 2001b; Ferra-
ra, Thomas, 2010).9 Esiste, d’altronde, un “mercato” 
dove i manager possono esibire e rivendere la propria 
professionalità al migliore offerente in termini di retri-
buzioni e prospettive di carriera, mentre manca un cor-
rispondente “mercato” degli imprenditori, intrinseca-
mente connessi all’iniziativa da loro costituita o gesti-
ta; tanto meno dei fondanti valori di cui questi ultimi 
sono portatori.  

A fronte di quanto espresso, indipendentemente 
dal problema dell’identificazione della figura impren-
ditoriale in un interlocutore fisico, una prima questio-
ne riguarda il modo in cui accrescere il livello di valo-
ri imprenditoriali presenti in un’azienda, considerando 
che essi non costituiscono delle attribuzioni “statiche” 
ma sono in qualche modo migliorabili e rafforzabili a 
beneficio della stessa. Questa prospettiva, nell’ottica 
della generale crescente necessità aziendale di dispor-
re di un adeguato corpo di risorse immateriali, rafforza 
il significato e la valenza dell’apprendimento; oramai 
ritenuto, più che un mezzo per accrescere determinate 
risorse immateriali, un valore centrale della cultura 
imprenditoriale,10 nonché variabile discriminante del-
le aziende con maggiori aspettative di successo. Risie-
de in questa constatazione la crescente attenzione che 
il mondo accademico dedica alle modalità di appren-
dimento quale leva cruciale per la competitività azien-
dale. Una seconda parallela prospettiva d’indagine 
concerne l’analisi delle modalità di diffusione di quel-
la cultura d’azienda fondata su radicati valori impren-
ditoriali costantemente ampliati e rinnovati nel tempo. 
Tematica che sta avendo crescente risalto anzitutto 
nello studio delle aziende familiari nelle quali, spesso, 
uno degli elementi caratteristici del successo è proprio 
la capacità di far comprendere e trasmettere di genera-
zione in generazione la cultura aziendale ed i valori 
imprenditoriali sui quali poggia (Invernizzi, 1999; 
Corbetta, 2010). 

3 – Sull’origine dei valori imprenditoriali 

La letteratura manageriale ed aziendale riconosce da 
tempo, come già ricordato, l’esistenza di una relazione 
diretta tra valori dell’imprenditore ed aziendali in ge-

                                                 
9 Tale capitale reputazionale o relazionale, insieme al 
capitale umano ed organizzativo costituisce il capitale 
intellettuale aziendale (Amodeo, 1964). 
10 Ai fini del presente lavoro, la cultura imprendito-
riale è intesa come l’insieme di valori personali, com-
petenze manageriali, esperienze e comportamenti ca-
ratterizzanti l’imprenditore dal punto di vista del suo 
spirito di iniziativa, della propensione al rischio, della 
capacità innovativa e della gestione delle relazioni con 
l’ambito di riferimento presente e prospettico del suo 
business (Minguzzi, Passaro, 2000). 

nerale ed i risultati dell’unità economica. Una relazio-
ne non difficile da comprendere, giacché pur 
nell’ambito di una mutua relazione, alla presenza di 
valori si lega il rafforzamento e l’insorgenza di altre 
risorse immateriali quali l’immagine, la reputazione, 
la coesione dei dipendenti, il clima aziendale, 
l’atmosfera collaborativa, le relazioni interne ed ester-
ne. Si tratta di intangibles che, potendo aumentare la 
fidelizzazione della clientela, l’efficienza produttiva 
del personale o ridurre i costi di transazione nei rap-
porti con altre aziende, oltre ad incidere sulla value 
creation di per sé, sono in grado di influenzare le per-
formance di competitività economico-finanziaria 
dell’azienda (Fig. 1). Essi, pertanto, divengono un pre-
supposto per l’armonico sviluppo dell’azienda fondato 
sulla maggiore disponibilità di intangibles da cui deri-
va il successo che ne è una manifestazione. Tale pro-
cesso, inoltre, tende ad autorafforzarsi mediante pro-
cessi di apprendimento che, aumentando il bagaglio 
delle risorse cognitive aziendali, tendono ad incidere 
positivamente sugli intangibles ed i valori aziendali 
(Minguzzi, Passaro, 2000). 

Per questo motivo diviene vitale per un’unità e-
conomica, la comprensione del positivo ruolo che i 
valori imprenditoriali hanno nel sollecitare ulteriori 
investimenti per la loro promozione e diffusione. 
D’altra parte è palese la minaccia della sussistenza di 
un circuito vizioso conseguente ad uno scadimento dei 
valori; circostanza solitamente più immediata nelle 
imprese di produzione “minori”, allorché 
l’imprenditore tende a coincidere col cosiddetto pro-
prietario del capitale di rischio e con il depositario del-
le decisioni cruciali. In tali unità produttive, cioè, pur 
considerando che un medesimo soggetto economico 
può ispirarsi a molteplici ed incoerenti valori, masche-
rarli per ragioni tattiche, adottare comportamenti che 
possono apparire in antitesi con i valori che li hanno 
generati o assumere atteggiamenti diversi in funzione 
dei diversi interlocutori (Buttà, 1986), è normalmente 
più agevole comprendere come la visione etica del de-
tentore del potere decisionale influenza l’agire 
dell’azienda; così come identificare i valori primari 
legati alla figura dell’imprenditore, discernendoli da 
quelli secondari connessi a coloro che contribuiscono 
allo svolgimento dell’attività imprenditoriale (Sorci, 
1984). Tali elementi sfumano, invece, nelle grandi a-
ziende o public company del modello capitalistico an-
glosassone dove, a fronte di un certo distacco della 
proprietà del capitale dalla funzione di governo, il po-
tere decisionale è solitamente affidato ad uno staff di 
manager ed i valori che ispirano atteggiamenti e com-
portamenti divengono il frutto di una costante media-
zione tra visioni personali, se non interessi, spesso dif-
ferenti quando non contrastanti (Clarke, Chanlat, 
2009). Con precipuo riferimento alle imprese “mino-
ri”, di seguito si sintetizza la genesi dei valori propri 
dell’imprenditore in adesione a consolidati dettami 
della letteratura nazionale ed internazionale.  
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Figura 1. Il circuito virtuoso alimentato dai valori 

 

 

Figura 2. L’origine dei valori imprenditoriali 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Acquisito che, in coerenza con la stessa etimolo-

gia del termine, i valori tendono ad essere considerati 
in un’accezione positiva da parte di chi ne è portatore 
o li pratica, punto d’ancoraggio dei suddetti aspetti 
soggettivi sono dei metavalori connessi alla dimensio-
ne etica, quali onestà, lealtà, giustizia o rispetto per 
l’individuo; metavalori professati da chi opera in a-
zienda abitualmente anche al di fuori dell’ambito pro-
fessionale (Sorci, 1986; Coda, 1988b; 2001b). Essi, 
dunque, costituiscono un prerequisito all’affermarsi di 
altri valori funzionali al successo dell’azienda stessa, 
ma sono chiaramente interrelati ed interdipendenti sia 
con la cultura del contesto di riferimento,11 sia col pa-
trimonio di esperienze e credi di cui sono portatori gli 

                                                 
11 Per questo motivo spesso le aziende adottano diver-
si livelli di “eticità” secondo i contesti di riferimento. 

individui, singolarmente e come sistema (cultura 
d’impresa) (Fig. 2).12  

I valori imprenditoriali vengono, altresì, a dipen-
dere da un’ampia gamma di elementi immateriali in-
quadrati dalla dottrina economica e manageriale in 
termini di personal trait (Fishbein, Ajzen, 1975; Bro-
ckhaus, Nord, 1979); intendendo con tale locuzione un 
insieme di “attribuzioni” soggettive che consentono il 
valido svolgimento delle tre funzioni strategiche da 
parte dei soggetti aziendali ai quali è solitamente asse-
gnata l’etichetta di imprenditore (o manager): 
l’ individuazione (discovering), il perseguimento (e-
xploiting) ed il profittevole sfruttamento (managing) 
delle opportunità economiche o di mercato (Shane, 
2000; Davidsson, Henrekson, 2002). Nell’ambito dei 
personal trait, cioè, si è soliti includere le predisposi-

                                                 
12 Si tratta, come si nota, di un modello che rispecchia 
quello sull’origine del processo imprenditoriale (Cfr., 
ad es. Giunta 1993; Thomas, 1998).  

  Intangibles 
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                   Valori imprenditoriali 
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Cultura ambientale  
  (etica, tradizioni, usi, costumi…) 

Cultura d’impresa 
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zioni, inclinazioni ed attitudini che consentono di as-
sumere gli atteggiamenti più consoni all’attività im-
prenditoriale; tanto supportando la discoperta, tra-
sformazione ed implementazione delle occasioni che 
si dovessero presentare con le opportune decisioni di 
alto livello, quanto favorendo la generazione e diffu-
sione dei valori aziendali ed imprenditoriali.  A tal fi-
ne è opportuno sottolineare il determinante ruolo del 
dispiegarsi di appropriati processi di apprendimento, 
come riferito nel successivo paragrafo.  

Tali trait vanno distinti sia dalle caratteristiche 
soggettive in senso lato, comprensive di esperienze, 
conoscenze e motivazioni, sia dalle variabili biografi-
che e psicologiche che, rispetto ai trait, sono inclina-
zioni umane stabili nel tempo e nei luoghi (Baum, 
1995). Si tratta, ad ogni modo, di distinzioni dai con-
torni sfumati, poiché i concetti sottesi ai suddetti ter-
mini tendono a sovrapporsi; non a caso sono spesso 
utilizzati dagli studiosi quali sinonimi. 

La citata analisi per funzioni strategiche, in quan-
to focalizzata sulle cruciali esigenze di sviluppo 
dell’azienda, oltre a rispecchiare la tradizione azienda-
listica che vede nel soggetto economico l’interlocutore 
che promuove e formula i piani dell’azienda, dettan-
done le linee generali di svolgimento nei vari aspetti 
amministrativi (Amaduzzi, 1948), ha il pregio di ri-
scoprire la centralità della figura imprenditoriale data 
anzitempo sulla via dell’estinzione dal progredire del-
le tecnostrutture manageriali interne ai sistemi econo-
mici-aziendali: i manager che si trasferiscono da 
un’azienda all’altra potendo seguire logiche puramen-
te opportunistiche fondate su asimmetrie informative e 
imperfezioni dei contratti (Jensen, Meckling, 1976). 
Invero, «la mitica figura dell’imprenditore non solo 
non ha cessato di esistere, ma è più viva e vitale che 
mai. Soltanto che essa è cambiata… l’imprenditore 
classico di tipo schumpeteriano non esiste più, se non 
in casi particolarissimi. Esiste però una nuova, forse 
meno esaltante ma certo più razionale, figura di im-
prenditore. Il nuovo imprenditore è il soggetto econo-
mico dell’azienda; l’astratto detentore del potere a-
ziendale…» (Bertini, 1987: pg.129). 

Va da sé che, normalmente, le attività connesse 
all’espletamento delle funzioni strategiche di cui sopra 
tendono operativamente a distribuirsi tra più attori, o 
finanche tra tutti i partecipanti al “sistema aziendale” 
ed ai relativi sub-sistemi. Allorché ci si confronta con 
unità produttive “minori” è plausibile, come detto, che 
esse si riconducano fondamentalmente in capo ad un 
unico soggetto che, non di rado, coincide col proprie-
tario dell’azienda.  

Riguardo a questa tipologia d’azienda, partendo 
dalla supposizione in virtù della quale le loro sorti so-
no marcatamente condizionate dalle “qualità” del pro-
prietario-imprenditore, negli anni si è sviluppato un 
corposo dibattito mirante a comprendere come opera 
questo legame. Nello specifico, si presume che qualità 
e capacità del soggetto imprenditoriale dipendano 

fondamentalmente da un composito insieme di ele-
menti immateriali insiti nell’individuo; vale a dire tan-
to da competenze, conoscenze, aspetti caratteriali, e-
sperienze e motivazioni, quanto dai suoi valori im-
prenditoriali ai quali, lo si ribadisce, è solitamente sot-
tesa od associata la presenza di un certo numero di 
personal trait innati od acquisiti in conseguenza di 
deliberati processi di apprendimento o grazie ad pre-
gresse esperienze (Passaro, Thomas, 2010a; 2010b). 

Negli anni la letteratura (ad es. McClelland, 
1953; Rotter, 1966; Timmons, 1989) ha proposto 
un’ampia tassonomia dei tipici trait sottesi 
all’imprenditore e/o al manager, che ha consentito di 
configurare un bagaglio di “attribuzioni” soggettive 
talmente ampio e variegato da sconfinare nel campo 
della sociologia, della psicologia e dell’antropologia. 
Tra quelli più richiamati ed indagati, ai quali se ne ri-
conducono molti altri differenti principalmente a livel-
lo terminologico, si ricordano i seguenti: 

 

alertness (sulle opportunità economiche) 
autoleadership (processo di autoinfluenza, automo-
tivazione con sviluppo di precipue credenze, as-
sunzioni nonché dell’immaginario mentale verso il 
raggiungimento di determinati fini) 
autonomy/need or desire of independence  
communicational ability  
competitive aggressiveness  
creativity 
goal striving o passion for work 
human relation predisposing 
internal innovation or venturing (predisposizione o 
inclinazione a ricercare nuove soluzioni) 
locus of control (internal o external)  
need for achievement  
need for power  
need for affiliation (predisposizione al potere ed ai 
rapporti sociali) 
tolerance for ambiguity (capacità di decidere ba-
sandosi su informazioni incomplete o confrontan-
dosi con attività o compiti inediti) 
proactiveness (propensione a “guidare” piuttosto 
che “seguire” i competitori perseguendo nuove op-
portunità)  
recognition (delle opportunità economiche) 
risk bearing  
risk measurement  
risk taking 
self-confidence (fiducia in se stessi)  
self-efficacy (misura delle competenze percepite o 
senso di fiducia nelle proprie capacità) 
strategic awareness (abilità nel cogliere informa-
zioni e conoscenze interne all’azienda o 
dall’ambiente)  
strategic renewal (capacità di trasformare il busi-
ness attraverso un rinnovamento delle idee chiave 
sulle quali è costruito) 
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tolerance for ambiguity (capacità di gestire situa-
zioni ambigue, complesse, dagli esiti imprevedibi-
li) 

 

Pur riconoscendo che nessun singolo trait si è di-
mostrato di tipo esclusivamente imprenditoriale e che 
la loro “misurazione” è controversa, l’eterogeneità del 
bagaglio individuale di tali trait nonché la connessa 
intensità è frequentemente ritenuta un aspetto che con-
sente, altresì, di distinguere atteggiamenti e compor-
tamenti propri dell’imprenditore da quelli dei 
manager, sia di identificare il livello di imprenditoria-
lità presente in ogni individuo in corrispondenza del 
quale sussisterebbero differenti probabilità di riuscire 
a raggiungere con il proprio business il successo. Un 
successo che, come acquisito nelle discipline azienda-
li, non può che affondare le sue radici nell’operare di 
una cultura aziendale forte e coesa imperniata sulla 
condivisione di radicati valori chiave dell’azienda sia 
tra i dipendenti sia tra gli stakeholder ed alimentata da 
una costante tensione verso l’apprendimento a livello 
individuale come dell’intero sistema azienda (ad es., 
Corno, 1989; Hofstede et al., 2002). 

Quanto sopra rafforza l’ipotesi secondo la quale 
la presenza di valori, oltre a poter incidere sulla com-
petitività aziendale, rappresenta anche un elemento 
chiave sotteso alla diffusione e promozione 
dell’imprenditorialità. Ovviamente, laddove, specie in 
un’azienda minore, il soggetto economico presenta 
lacune nei metavalori e/o in trait sottesi ai valori im-
prenditoriali, difficilmente riuscirà a condurre con 
successo la propria iniziativa nel medio-lungo perio-
do; indipendentemente dalla possibilità di perseguire 
risultati positivi nel breve. 

Assodato che «senza imprenditorialità non c’è 
impresa e senza impresa non c’è produzione di ric-
chezza» (Bertini, 1987: pg.141), un rafforzamento dei 
trait che contribuiscono a modellare la formazione dei 
valori imprenditoriali può, dunque, aiutare 
l’imprenditore nello svolgimento del proprio ruolo, a 
fronte della sua basilare responsabilità di far sopravvi-
vere e sviluppare l’azienda (Sorci, 1984). Allorché 
l’azione dell’imprenditore si conforma al suo primario 
compito scaturisce un fondamentale valore imprendi-
toriale valido per tutti gli altri componenti 
dell’impresa; da questo versante, cioè, i valori im-
prenditoriali costituiscono un collante atto ad aggrega-
re anche le altre forze dalla cui azione insorge il dura-
turo successo dell’azienda (Sorci, 1986). Affonda su 
tali ragioni l’opportunità di ricercare nuovi meccani-
smi e procedure per l’opportuno adeguamento e raf-
forzamento dei valori, pur ricordando che essi mutano 
nel tempo adeguandosi alle dinamiche di sviluppo a-
ziendale, come alle trasformazioni del sistema-
ambiente di riferimento (Vergara, 1986).  

4 – L’apprendimento come generatore di 
valori imprenditoriali 

In linea con i principali orientamenti delle discipline 
economico-aziendali, le risorse di conoscenza, pur fa-
cendo riferimento ad un insieme di elementi compositi 
relativi alle varie aree del sistema azienda e del siste-
ma ambientale, costituiscono un corpo unitario di tipo 
sistemico che guida il processo decisionale strategico 
ed operativo (Quagli, 1995; Paolone, 1998; 2007).13 
Le risorse cognitive, in particolare la capacità di ap-
prendimento e di sviluppo della conoscenza, sono re-
putate una tra le principali risorse aziendali alle quali è 
possibile ricondurre il progressivo accumulo dei mezzi 
necessari per lo svolgimento delle attività economiche 
(Spender, 1996; Nooteboom, 2000). Esse costituisco-
no una fondamentale leva per definire obiettivi, assu-
mere decisioni e convertirle in operazioni coerenti 
svolte dal sistema umano, controllarne gli esiti; dun-
que per realizzare e consolidare il sistema delle idee 
vincenti alla base del successo aziendale e garantire 
l’equilibrio a valere nel tempo (Bertini, 1993). 

Il binomio risorse cognitive - apprendimento si 
rivela cruciale per superare l’incertezza e la path-
dependence connesse al normale agire individuale 
(Arthur et al., 1987) ed una via obbligata per il miglio-
ramento della posizione competitiva dell’azienda fon-
data sullo sviluppo di cultura imprenditoriale. Tale 
cultura è a sua volta fondata su quei valori imprendi-
toriali  che conducono l’azienda sia verso 
l’ottenimento di risultati economici, sociali e competi-
tivi, sia verso il mantenimento di quegli equilibri in-
terni e tra i vari stakeholder che, come sostenuto nella 
teoria dell’equilibrio aziendale, sono esplicativi del 
dinamismo aziendale connesso al suo incessante dive-
nire (Amaduzzi, 1948).  

Le divergenze dai valori imprenditoriali, come 
innanzi ricordato, rischia di alterare i suddetti equilibri 
di riferimento riguardanti gli aspetti economici, finan-
ziari e patrimoniali, con plausibili negativi risvolti an-
che sul sistema economico di riferimento cui l’azienda 
appartiene (Cavalieri, 2010; Onesti et al., 2010). In un 
quadro così definito, l’impegno profuso verso lo svi-
luppo e la diffusione della conoscenza necessaria per 
dare continuità all’azione aziendale rappresenta una 
delle principali responsabilità del soggetto imprendito-
riale (Minguzzi, Passaro 2000; Bianchi, 2001).  

                                                 
13 In particolare, è stato evidenziato che “il sistema 
azienda non può ridurre il suo significato-contenuto 
alla sola componente materiale rappresentata dagli 
impianti, dalle risorse finanziarie, dai sistemi produtti-
vi…, ma assume la configurazione di insieme di cono-
scenze o di risorse cognitive riferibili alle proprie sin-
gole aree o a settori in cui esso si scompone” (Paolo-
ne, 1998, pg. 20). 
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Articolata in forme di tensione e attenzione verso 
i processi di apprendimento, tale impegno costituisce 
un valore di riferimento della cultura imprenditoriale 
che induce l’organismo aziendale ad aumentare la ca-
pacità endogena di confrontarsi con il contesto ester-
no, di sfruttarne le opportunità e di acquisire nuove 
risorse conoscitive (Minguzzi, Passaro, 1997). In tali 
condizioni, la cultura imprenditoriale diviene una va-
riabile dinamica alimentata dai processi di apprendi-
mento sia del soggetto imprenditoriale che del sistema 
organizzativo aziendale. Essa tende a crescere ed a 
migliorarsi essendo condizionata in questo processo 
dinamico dalla qualità e dall’intensità del capitale re-
lazionale disponibile, vale a dire del sistema di rela-
zioni che l’azienda costituisce nel corso del tempo con 
l’ambiente di riferimento (Aureli, 2007). 

 L’apprendimento agisce tanto sul piano indivi-
duale (particolarmente presso i soggetti e gli organi 
decisionali) (Cope, Watts, 2000), quanto sul piano del-
le unità organizzative aziendali (Mills, Friesen, 1992) 
e dei meccanismi (routine, regole, procedure…) (Le-
vitt, March, 1988) che sovrintendono il loro funzio-
namento. L’impegno ad adottare azioni a sostegno del 
processo di apprendimento, con la responsabilità di 
impegnare l’intero organismo aziendale e con la con-
sapevolezza di doverne condividere le conseguenze, 
introduce nuovi elementi di etica e cultura imprendito-
riale nell’azienda che divengono catalizzatori di un 
processo di sviluppo non solo economico (Paolone, 
2007). Ciò conduce ad interpretare l’impegno verso il 
processo di apprendimento come un valore dell’azione 
imprenditoriale.  

La dinamica del processo di apprendimento si ve-
rifica, dapprima, nella sfera dei convincimenti perso-
nali del soggetto imprenditoriale e, progressivamente 
in seguito, nell’ambito della sfera organizzativa 
dell’organismo aziendale dando sostegno e continuità 
alle attività di governo. Consentendo di mantenere ag-
giornata la knowledge aziendale e rafforzando i valori 
imprenditoriali riconducibili «alla qualità, al servizio 
al cliente, alla flessibilità, alla fluidità e informalità 
organizzativa, alla capacità di innovare, all’attenzione 
per le persone che operano in azienda» (Coda 1985: 
pg.35), l’apprendimento si pone sempre più quale fat-
tore discriminante e selettivo ai fini dello sviluppo e 
del successo aziendale.  

I processi di apprendimento contribuiscono a se-
dimentare una forte e coesa cultura imprenditoriale 
capace di captare i segnali di cambiamento esterni 
(anche quando essi sono latenti), di interiorizzarli e di 
sfruttarli ai fini del raggiungimento degli obiettivi pre-
fissati. È plausibile che la cultura imprenditoriale, 
consapevolmente acquisita e condivisa, possa interve-
nire sia sugli aspetti strumentali relativi al divenire 
aziendale (metodi, tecniche, metodologie, pratiche, 
routine, schemi organizzativi), sia sugli aspetti relativi 
ai valori e alle convinzioni imprenditoriali; laddove 
questi ultimi hanno una maggiore valenza in quanto 

capaci di influenzare la determinazione degli orienta-
menti aziendali condivisi nonché l’individuazione de-
gli obiettivi e delle relative modalità di perseguimento 
(Passaro, 1994). 

Per questo motivo l’impegno profuso a sostegno 
dei processi di apprendimento di più ampie risorse di 
conoscenza rappresenta, di per sé, un valore che as-
sume una particolare rilevanza quando indirizzato a 
creare una crescente e progressiva consonanza tra il 
raggiungimento degli obiettivi aziendali ed il sistema 
dei valori caratterizzanti il soggetto imprenditoriale 
(Coda, 1984). Viceversa, si rischia di generare una di-
vergenza tra risultati ottenibili e risorse di conoscenza 
compatibili con i valori intrinseci alla cultura impren-
ditoriale. 

L’insorgenza di una cultura aziendale e imprendi-
toriale forte e coesa è un processo lungo ed incerto, 
specie in periodi di instabilità e rapidi cambiamenti, 
giacché essa nasce e si afferma mediante l’accumulo e 
la sedimentazione temporale di convinzioni, atteggia-
menti e modi di pensare. Su tale cultura si fondano le 
complesse e difficili scelte che le aziende sono chia-
mate a compiere periodicamente nel proprio divenire e 
ad essa fanno riferimento imprenditori e manager al-
lorquando occorre coniugare il necessario aumento del 
livello di flessibilità nell’adozione delle scelte con il 
mantenimento di una coerenza nelle decisioni ed azio-
ni dei vari componenti dell’organismo personale a-
ziendale.  

L’avvio dei processi di apprendimento, peraltro, 
non procede in maniera lineare, né si manifesta in mo-
do analogo in ogni tipologia di azienda. Nelle aziende 
di minore dimensione, in quanto più inclini ad essere 
modellate ai valori imprenditoriali e più influenzate 
dagli andamenti del contesto, è plausibile la presenza 
di maggiori limiti connessi alla ridotta disponibilità di 
risorse di knowledge. 

Per queste unità, inoltre, è meno avvertita 
l’esigenza di identificare le risorse di conoscenza (e 
quelle intangibili in generale) necessarie per ottenere 
risultati economici e competitivi. Non potendo condi-
zionare gli accadimenti dell’ambiente di riferimento, è 
più probabile che le aziende minori tentino di adattarsi 
al contesto esogeno perseguendo obiettivi di breve 
termine compatibili con lo sfruttamento delle proprie 
doti di flessibilità, piuttosto che mirare al rafforzamen-
to delle conoscenze interne tramite meccanismi di ap-
prendimento (Marchini, 2002); obiettivo che, peraltro, 
sottende delle capacità di cui le aziende minori po-
trebbero essere prive.  

5 - Osservazioni conclusive 

Sulla scorta di numerose analisi ed evidenze empiriche 
nonché degli stessi insegnamenti dei Maestri, i ricer-
catori delle discipline economiche e manageriali attri-
buiscono un peso crescente alla presenza dei cosiddetti 
valori aziendali ai fini dei risultati e della continuità 
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dell’azione di governo. I cospicui investimenti soste-
nuti da un numero crescente di aziende nella direzione 
di un rafforzamento della componente etica nelle sue 
molteplici diramazioni (di cui la RSI non è che 
l’aspetto più generale e visibile), sui cui si fondano i 
crismi dei valori aziendali sono una conferma tangibi-
le di quanto affermato. 

In alcune fattispecie di azienda, come le imprese 
“minori”, un rilievo ancora maggiore è attribuibile se-
gnatamente ai valori imprenditoriali, dato lo stretto 
legame tra le performance aziendali e la figura 
dell’imprenditore; dunque del bagaglio di risorse im-
materiali di cui è portatore. I valori imprenditoriali 
contribuiscono interattivamente ad arricchire le altre 
risorse immateriali ma, a loro volta, richiedono un co-
stante adeguamento e rafforzamento che contemperi 
sia l’evoluzione dell’ambiente esogeno nel quale 
l’impresa opera sia i credi, le esperienze ed i modelli 
culturali intrinseci alla figura imprenditoriale.  

Appartiene ai valori anche la costante propensio-
ne verso l’apprendimento che, di per sé, è un noto 
primario fattore di rafforzamento e ampliamento dello 
stesso bagaglio delle risorse immateriali aziendali. Pa-
radossalmente, tuttavia, proprio nelle imprese minori 
sono solitamente più limitate, al contempo, le risorse 
dedicate allo sviluppo della cultura imprenditoriale e 
più rilevanti le resistenze a formalizzare le conoscenze 
acquisite in specifici supporti a causa del timore di 
perderne il controllo e la disponibilità.  

Eppure si tratta delle unità dove i processi di ap-
prendimento e di crescita della conoscenza focalizzati 
sulla centralità del soggetto imprenditoriale potrebbero 
essere attivati più rapidamente e dare risultati più pre-
cocemente. Il superamento di questa contraddizione 
potrebbe essere facilitato dalla generazione e diffusio-
ne di modelli e schemi interpretativi sul ruolo svolto 
dai processi d’apprendimento ai fini dell’incremento 
delle risorse immateriali, in particolare di knowledge. 
Ciò, inoltre, garantirebbe un’utile sponda 
all’induzione di processi imitativi sia presso aziende 
partner che concorrenti.  

Tali modelli e schemi possono essere di grande 
ausilio ai soggetti imprenditoriali nell’adottare deci-
sioni finalizzate, verso l’esterno, a sviluppare relazioni 
che attivano processi di apprendimento nonché, verso 
l’interno, ad articolare adeguate politiche di sensibiliz-
zazione delle risorse umane e di condivisione di cultu-
ra imprenditoriale di cui i valori sono, al contempo, 
fondamento ed espressione. A tale scopo è propedeu-
tica l’affermazione di una cultura aziendale in cui pro-
cessi di apprendimento della conoscenza divengono 
effettivamente parte integrante dei valori imprendito-
riali.  

Le osservazioni di cui sopra, chiaramente, sono 
fondamentalmente limitate alla tipologia di aziende 
che vede un legame più diretto tra le “attribuzioni” 
della figura imprenditoriale ed il relativo indirizzo ge-
stionale; come spesso riscontrato in quelle definite di 

tipo minore. In tema di sviluppo della conoscenza e di 
intangibles, peraltro, notevoli differenze possono esse-
re riscontrate in funzione della natura high-tech o tra-
dizionale del settore di riferimento. Successivi miglio-
ramenti potrebbero essere indirizzati ad analizzare le 
diversità di approccio e comportamentali con riferi-
mento ai caratteri firm o industry specific. 
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