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SEILMANAGER
NONHAL

UMBERTO GALIMBERT!

irca dieci anni fa Pier Luigi
C Cellipubblicavaunlibro L'il-

lusione manageriale (che,
data la sua importanza, Laterza fa-
rebbe bene a rimettere in circola-
zione), in cui denunciava i limiti
culturali dei manager italiani,
pronti a fare del hilancio una reli-
gione, ma spesso incapaci di com-
prendere la realta che li circonda,
perché assumono come massimo
orizzonte di riferimento I'efficien-
za e la specializzazione e, a partire
da questo scenario ristretto, pre-
tendonodiproclamare che«cioche
& bene per I'azienda & bene per il
paese».

Questa persuasione non & solo
degli uomini di azienda, ma anche
dei politiciche, apartire dal bassoli-
vello a cui hannoridottolalorofun-
zione, non esitano a parlare ad
esempio dell’«azienda Italia», e in
subordine di «azicnda sanitaria»,
«azienda scolastica», non renden-
dosi minimamente conto che dire
«azienda» significa risolvere 'agire
politico nel fare tecnico, e ridurre
Parte di governare i conflitti, che
nelle societa complesse si fanno
sempre pittsofisticati e (roppo so(i-
li per sguardi opachi, all'uso dei due
solistrumentidicui il «fare tecnico»
dispone:I'efficienza e la competen-
zaspecialistica.

In questo convergere del mondo
aziendale e del mondo politico nel-
T'orizzante ristretto del fare tecnico
nasce in ambito aziendale I'illusio-
nedipoteraffrontarelacrisidelladi-
namica produttiva prescindendo
dallacomplessitaedallapresadico-
scienza delle continue e decisive
trasformazioni del mondo, einam-
bitopoliticol’illusionedipoterseni-
plificare la complessita del mondo
da governare attenendosi alle sole
due leve del mondo aziendale. Con
questapoverta distrumenticoncet-
tuali, del tutto insufficienti a inter-
pretare le nuove complessita, ab-
biamo convissuto per tutti i cinque
anni del governo Berlusconi che, a
giudicare dal disastro deicontipub-
blici dell’«azienda Italia», non & riu-
scito arealizzare neppure quelli che
dovrebbero essere gli scopi «azien-

in.

Che sia «llusione manageriale»
pensare di poter affrontare la crisi
del sistema aziendale ragionando
conlesole categorie interne al siste-
ma, senza riferimento all'ambiente

esternocheelasocieta, ¢l principio
che troviamo alla base della teoria
deisisterni, secondolaqualc ognisi-
stema che, vivendo in un ambiente,
non si lascia influenzare e disordi-
nare dall’ambiente, per ricostruirsi
aun livello superiore proprio a par-
tire da questa influenza e da questo
disordine, e destinatoafallire. Ame-
no che, e questo & il punto decisivo,
anchel’ambiente, chenelnostroca-
so el'ambientesociale, nonsiaasua
volta strutturato, nelle sue linee di
fondo, in modo aziendale, e allora,
perilsistema-aziendanonc’ealcun
bisogno di guardar fuori, perché il
«fuori» & gia strutturato come il
«dentron, e, guardando fuori, il si-
stemaaziendale nonvedrebbe altro
che la riproduzione, su pilt ampia
scala, di se stesso. Se questo & il so-
spetto, & possibile suggerire al siste-
ma aziendale di incominciare a
guardarsi «dentro» e considerare se
lawagionestrumentaler» esufficien-
te a motivare le persone, le quali, al
paridituttiimezziutilia raggiunge-
re il profitto, sono visualizzate solo
come «risorse», € denominate ap-

punta: «risorse umane».

Questo invito a «guardarsi den-
tro» érivoltodaAndreaVitulloa tut-
tiimanager e aquantilavorano nel-
leorganizzazioni,conilsuo bellibro
Leadership riflessive. La ricerca di
anima nelle organizzazioni (Apo-
geo, pagg. 223, euro 13}, dove side-
nunciacheiparametii dell’efficien-
za e della produttivita non sono uti-
lizzati solo per valutare il benessere
economico di un’organizzazione,
maancheperleggereirapportitrale
persone, visualizzate in un’ottica
csclusivamente razionale ¢ stru-
mentale, senza pili spazio per desi-
deri, sogni, emozioni, aspirazioni, e
tanto meno perunaricercadisenso.
L'aspetto esistenziale delle persone
non trova considerazione presso
quegli officianti della tecnica che
sol10 i manager, irl quanto non inte-
ressa I'apparato tecnico-produtti-
vo.
Taricercadiunsenso, al dila del
fare tutto e subito, viene boicottata
perché placherebbe troppe ansie
che nelle organizzazioni vengono
invece alimentate proprio per man-
tenere eriprodurre il passoelavelo-

citaimposte dallatecnologia.Item-
pi della produzione, anche intellet-
tuale, sono compressi e ristretti. La

velocita regna sovrana, liberando
sensazioni collettive di «perenneri-
tardo». La stessa liberta & sempre
pii1 collegata al concetto di compe-
tenza specifica, perché se aspiro a
essere qualcuno con competenze
diverse da quelle gia acquisite, crol-
lano gli equilibri dell’organizzazio-
ne, e cid non & funzionale al siste-
ma.

Questa visione della liberta
come competenza alimenta
una sorta di schizofrenia tra
vita pubblica e vita privata,
tralafunzione concuisivie-
ne identificati nclla dimen-
sionetecnica e le aspirazio-
ni dell'individuo che devo-
noesseretacitate, rimosse o
nascoste sotto le maschere
deiruoli,I’ordine dellegerar-
chie, il rigore dei mansionari,
dove entrano in gioco solo le
prestazioni e non le qualita sog-
gettive.

Quando il sorriso diventa una
maschera e U'ottimismo una con-
dotta, quando la comunicazione ha
i toni della sicurezza propria di chi
non ha paura, di chi non vede om-
bre, tanto meno dentro disé, quan-
dolacomplessitaésempilificatafino
all'indicazione di una sola via per-
ché«noncisono alternativer, quan-
do si & persuasi che ogni branco ha
bisogno di un capo e le metafore

trattedalmondoanimalediventano
abituali, quando lo sguardo & sem-
pre dall'alto, proiettato nel futuro
perché il presente & sotto controllo,
quando la dipendenza & cio che so-
prattutto si esige dagli altri, e quan-
doneglialtrisivedesoloil propriori-
{lesso, che epoiilriflesso diunaluce

senza ombra, allora siamo in pre-
senza diunleader allacuiformazio-
ne concorrono natura e cultura in
unabendosatamiscela, che Andrea
Vitullo descrive nel modo seguente.
Innanzitutlo il culto della razio-
nalita che considera la gestione dei
sentimenti e delle emozioni come
un impaccio da evitare perché pos-
sonocreare dissestonelmondo del-
le relazioni formali. Eppure sotto le
dinamiche scoperteevisibiliqualiil
contesto organizzativo, gli obiet-
tivi, i processi, lc strutture che
'organizzazione aziendale si
dainsiemealle politiche ope-
rative e produttive, ci sono

forze pilt nascoste ma non

merio attive corne i bisogni

delle persone, laloro creati-

vitd, il loro carattere, le loro

ermozioni, i loro sentimenti

che, anche seignoratio addi-

rittura tacitati, non per que-

sto cessano di agire nell’orga-
nizzazione.

I culto della razionalita tende

a promuovere nei posti di coman-

do personalita narcisistiche, co-

stretle a comparire e a [arsi vedere

per riscuotere consenso, séguito e

approvazione, nel tentativo di com-

pensare col potere e col successo

quellascarsastimadisétipicadichi

non sa trovare la propria identita se

non nel riconoscimento esterno. In

alternativa alle personalita narcisi-

stiche troviamo personalita psico-

patiche che, al di fuoridel funziona-

mento impeccabile, rivelarno un’as-
solutaincapacita didescrivereipro-
pri sentimenti, un’impressionante
sterilita emotiva, accompagnata da
una monolonia delle idee e da una
spaventosa poverta dell'immagina-
zione.

Privi di capacita empatica, i lea-
der, per effetto delle loro compo-
nenti narcisistiche o psicopatiche,
peraltro molto funzionaliallarazio-
nalita strumentale che regna sovra-
nanelleorganizzazioni, presentano
trattidiindifferenzaefreddo distac-
co che non segnalano tanto padro-
nanza della situazione, quanto gra-
vi difetti di comunicazione e man-
canra di qualita umana nelle rela-
zioni e negli amori che per gli uomi-
ni di comando sono cost irrilevanti
da essere frequentemente inter-
cambiabili con lasciti di indifferen-
7a, noia e frustrazione. Tleader san-
noinfattidi essere amatiper cio che
nonsono, e sanno che il non-essere
tilloro costitutivoappenacompen-
sato da un superadattamento alla
realta esterna che manda in corto-
circuito il mondo dell'immaginario
e iresidui di sentimento che fatica-

no a crescere nelle loro anime sec-
che. Tnterrogati in proposito, forni-
sconorisposte rigide e prive diemo-
zioni, quando addiritturanonricor-
ronoalladescrizionc diavvenimen-
ti esterni per loro piut familiari di
quelliinteriori.
Individuatiquestitipidipersona-
lita, le organizzazioni li promuovo-
no d posizioni di comando. La po-
verta della loro realta interiore evi-
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tera confusioni sulle decisioni da
prendere in quella esterna, I'unica
che interessa all’organizzazione,
mentre le capacita di adattamento
alle regole del conformismo garan-
tiranno quell’insospettabile sotto-
missione senza condizioniall'orga-
nizzazione, nonché lidcalizzazio-
nesentimentale del potere, al quale
leader siffatti sono propensi a sacri-
ficare per intero i residui restanti
della propria personalita.

Si domanda opportunamente
Andrea Vitullo, dopo la sua lunga
esperienza di Executive Coach di
managereleader diaziende italiane
e multinazionali, ma davvero le or-
ganizzazioni possono funzionare
scnz’anima ¢ con leadership cost
poco riflessive? H la ragione stru-
mentale, 'unica vigente nelle orga-
nizzazioni, & davvero sufficiente a
immaginare nuoviscenari, aindivi-
duare impensate strategie, a moti-
varechilavora e che pernaturapen-
saancheinmodononstrumentalee
quindi ideativo?

Qui non servono corsi di forma-
zione che non fanno che rafforzare
la ragione strumentalc, qui scrve la
consulenza filosofica, scrive Vitullo,
che, ampliando la visione del mon-
dodiquantioperano in un’organiz-
zazione, genera ideazioni pitt am-
pie, immaginazioni pilt ricche, mo-
tivazioni piu sentite, capaci di ri-
spondere a quella domanda ango-
sciante e quotidianamente tratte-
nutache, negli ambienti dilavoro, si
chiede: «Che cifaccioio qui?».

E questo nion solo nell'interesse
delle persone che lavorano, ma an-
che nell'interesse delle organizza-
zioni, che non possono pensare di
superare periodi di stagnazione e
depressione economica utilizzan-
dounicamenteil pensierocalcolan-
tecapacesolodifardiconto.Leidee
non scaluriscono dai calcoli, ma
dall’'immaginazione, chenonnasce
da persone ridotte a esecutrici di
strategie, ma da persone che, pro-
prio perché riconosciute come tali,
attivano, oltre al loro sentimento,
ancheilloropensiero, interminide-
cisamiente pilt produttivi di quanto
nonsial'ideazione oggiaftidataalle
sole menti esauste dei pubblicitari.

Perrianimareleaziende forse oc-
corrono meno pubblicitari e pit fi-
losofi, capaci di persuadere le lea-
dership a disattivare il pilota auto-
matico del sapere gia disponibile e
delle mappe concettuali gia collau-
datec. Questo faceva Socrate quando
girava per Atene e provocava i suoi
concittadiniallo scopodirisvegliar-
li dal torpore mentale delle loro
idee, che non avevano altra solidita
se non la consuetudine. Con loro
non scambiava opinioni per giun-
gereauna decisione, ma sospende-
valadecisione per allargare la visio-
ne in cui collocare il problema con
parametri nuovi, che nascevano
dall’aver indagato innanzitutto se il
problema era davvero un problema
¢, nel caso, sclasoluzione nonfosse
da cercare in un altrove fino allora
insospettato per non aver abba-
stanza indagato.

ESCEUNSAGGIO
SULLA LEADERSHIP

Le aziende che
guardano solo
centro se stesse
rischiano di
morlificare e
demotivare le
persone che vi
lavorano

L autore, Andrea
Vitullo, denuncia
"uso dei parametri
dimeraefficienza

Socrate provocava

1suoi concittadini

perrisvegliarlidal
torpore mentale

E probabile
che servanopitt
filosofi e meno

pubblicitari

Undisegno
di Tullio Pericoli
Sotto, Socrate
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