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A quanti continuano a offrirmi motivazioni per
rovistare con speranza e fiducia nel lavoro e
dentro le imprese, in progetti culturali, educati-
vi e di coaching, anche quando si avrebbe vo-
glia di lasciar perdere e riporre la scatola e i
suoi tanti beni



[I’uomo] & un fine in sé e non dovrebbe mai es-
sere usato come mezzo per conseguire altri fini,
per quanto elevati possano essere...

Hannah Arendt

Chi si preoccupa esclusivamente del risultato,
non va tanto per il sottile rispetto alla confor-
mita dei principi: fa quel che & necessario af-
finché avvenga quello che vuole.

Norberto Bobbio

L’adorazione dell’antico vitello d’oro (cf. Es
32, 1-35) ha trovato una nuova e spietata ver-
sione nel feticismo del denaro e nella dittatura
di una economia senza volto e senza uno scopo
veramente umano.

Papa Francesco
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La ricerca di un diverso ancoraggio
per le leadership

1. I disagi della modernita

Viviamo un’epoca di disorientamento, senza confini e territorio, che av-
volge il piano internazionale, regionale e locale, il nord e il sud, I’est e
I’ovest del pianeta Terra, la metropoli e le cittd, i quartieri e le periferie. Chi
ci guida e quali sono i nostri punti di riferimento? Le leadership sono sotto-
sopra, cambiano e mutano, si perdono. Perché? Charles Taylor (1991), qua-
si venticinque anni fa, rispondeva tracciando le linee del “disagio della mo-
dernita” che intorpidisce la nostra cultura e societa. Sono tutte attuali, anco-
ra discusse e approfondite, troppo spesso pero tenute in poca considerazio-
ne per prendere decisioni. Proviamo disagio quando si avverte il senso «di
una perdita o un declino, anche se la nostra civilta “si sviluppa”» e il benes-
sere a livello complessivo sembra crescere. Questo sconcerta, lasciandoci
confusi e impauriti. Taylor individua tre disagi: «Il primo timore ha a che
fare con quella che potremmo chiamare una perdita di senso, con il venir
meno degli orizzonti morali. 1l secondo riguarda I’eclisse dei fini di fronte
al dilagare della ragione strumentale. E il terzo concerne una perdita di li-
berta». Su quest’analisi, arricchita nel tempo da prospettive che ne hanno
approfondito e ampliato la portata e il significato, si registra ancora oggi un
ampio consenso da parte degli studiosi. Sono disagi presenti anche nell’e-
conomia e nel lavoro, la loro discussione attrae la ricerca di studiosi di
scienze umane e, con sempre maggiore frequenza, quella di economisti. E
un interesse interdisciplinare che contamina saperi e approcci, procurando
abbondante materiale per indirizzare diversamente anche le scelte delle im-
prese, di executive e manager.
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2. Lavorare sulla causa: il deficit di significato

L’individualismo esasperato costringe tutti, con maggiore 0 minore con-
sapevolezza, a concentrarci sulla nostra vita mettendo al centro i nostri inte-
ressi. In questo modo pero ci priviamo di un ancoraggio e di una prospettiva
piu elevati, come quello che fornirebbe I’idea di esser parte di una societa di
eguali. Guardiamo il dito, insomma, perdendo cosi la vista della luna. Ci sen-
tiamo quasi costretti, imprigionati nelle catene della logica individualista che
ispira i sistemi sociali in cui viviamo, a rinchiuderci in noi stessi e ad allonta-
narci dall’altro che ci fa paura: nel quartiere dove viviamo, negli ambienti di
lavoro, quando guardiamo la televisione o ascoltiamo la radio, mentre siamo
in macchina e ci fermiamo a un semaforo. Proviamo un misto di pudore e
vergogna nel confessarlo, ma il timore c’é. Temiamo che I’Altro, il diverso
da noi, possa farci male e offenderci in qualche modo. Per esempio, non con-
siderando adeguatamente le nostre capacita, oppure facendo carriera piu ve-
locemente di noi; o0 ancora destabilizzando I’equilibrio costruito nel tempo su
cui siamo adagiati. Riescono a farlo bene le nuove generazioni che ci creano
un profondo disagio. Sono |i che ci guardano, bussando alla porta di un be-
nessere che si allontana e che le costringe a rivedere al ribasso molte aspetta-
tive. Viene voglia di scappare dall’Altro, allora, cercando vie di fuga e uscite
di sicurezza. Cosi, costruiamo artefatti per limitare il contatto con le persone.
Se poi & proprio inevitabile, lo facciamo di striscio annacquando le nostre re-
lazioni che abbiamo reso povere e chiedendo I’assistenza di un mediatore. Lo
Stato, per esempio, o il Mercato con i suoi contratti che ci rendono formal-
mente eguali (Bruni, 2012); la gerarchia, la rete e le sue invenzioni. Con que-
sti strumenti evitiamo il *“faccia a faccia” con I’Altro che ci infastidisce e
preoccupa, perché lo consideriamo pericolo, minaccia, “ferita” e non occa-
sione di sviluppo e riconoscimento di noi stessi. Le conseguenze sul piano
civile ed economico sono enormi. Anche sul piano politico perd sono disar-
manti. Alexis de Tocqueville (1981), ricorda Taylor, vedeva infatti in questa
sorta di rattrappimento dell’uomo sui propri interessi un serio pericolo per la
tenuta stessa della democrazia: il timore della progressiva crescita di una so-
cieta in cui saranno pochi quelli che avranno voglia di partecipare attivamen-
te al governo della comunita. Anche nel lavoro, si accennava, i sintomi del
disagio crescono. Prendono forma nella noia, nel burnout, nel bore-out e nel-
la dipendenza da lavoro (Scaufeli et al., 2012). Executive e manager sono 0s-
sessionati dalla performance economico-finanziaria della loro business unit e
impresa, vivono costantemente in rete seguendo con apprensione gli anda-
menti borsistici e quelli sulla previsione delle quote di mercato e clienti, in-
capaci di interessarsi da vicino alla soddisfazione e alla felicita dei loro colla-
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boratori ritenute dimensioni di cui non conviene farsi carico. Fare diversa-
mente, infatti, comporterebbe la perdita di focus sui loro interessi particolari.
Nelle maglie della rete intricata di questa prospettiva restano spesso impiglia-
ti anche altri beni: la famiglia, gli amici, le passioni, la comunita e le istitu-
zioni. Paradossalmente noi stessi. Secondo alcuni studiosi (Ulrich et al.,
2012), sarebbe ora che nelle imprese si andasse oltre i sintomi per guardare
diritto in faccia la causa sottostante del “problema iniziale”. Si scoprirebbe
che questa causa é “un deficit di significato”. Crediamo che prendere il co-
raggio a due mani per affrontarlo alla radice avrebbe implicazioni positive
anche per tutte le pratiche di human resource management, consentendo a
imprenditori, executive e manager di testimoniare una nuova leadership, ri-
posizionata nell’orizzonte morale e produttivo dell’asse che guarda
all’impresa come luogo generativo di senso.

3. L’eclisse dei fini che sovverte leadership e il posto dell’'uomo

In quest’epoca abbiamo sperimentato il suicidio d’imprenditori e lavora-
tori, ma anche quello di imprese. Nella crisi, secondo I’economista Luigino
Bruni, «ritroviamo tutti i sintomi delle depressioni serie» (Bruni, 2014: 98).
Come puo essere accaduto e cosa sta succedendo? La verita, continua Bru-
ni, & che «il senso della vita non ¢, e non deve essere, soltanto il senso del
lavoro, ma é il senso del lavoro e dell’impresa». Quale senso puo avere pe-
ro I’impresa in un’economia concepita come il regno degli affari e del pro-
fitto come fine, mentre la societa civile sarebbe il luogo dove cercare e col-
tivare le virtu? La risposta pud essere una sola: I’impresa strumento per
massimizzare i profitti, una prospettiva che pud misurare il suo successo
solo attraverso I’espandersi dell’ideologia di un mercato senza volti e senza
relazioni, senza anima e “immune” (Bruni, Zamagni, 2004; Bruni, 2007).
Questa prospettiva ancora dominante, seppur presenti crepe in piu parti, ha
come conseguenza «il primato della ragione strumentale», un disorienta-
mento «che pure turba grandemente molta gente» (Taylor 1991: 7). Pos-
siamo davvero sorprenderci? Quando sei consapevole che ogni bene pud
essere immolato sul tavolo del calcolo dell’applicazione pit economica dei
mezzi disponibili per raggiungere un fine c’é poco spazio per stare sereni.
Tutto si trasforma in mezzo, le persone sono convertite in risorsa e
I’orizzonte dei fini scompare, perché scriveva Norberto Bobbio: «Chi si
preoccupa esclusivamente del risultato, non va tanto per il sottile rispetto
alla conformita dei principi: fa quel che & necessario affinché avvenga quel-
lo che vuole» (Bobbio, 2010). Si sovverte quel valore fondativo dell’uma-
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nita e della convivenza civile secondo cui I’uomo, fine in sé, «non dovreb-
be mai essere usato come mezzo per conseguire altri fini per quanto elevati
possano essere» (Arendt, 1997). Un’altra leadership messa sottosopra
dall’eclisse dei fini che si arrende di fronte alla potenza della ragione stru-
mentale e che, oltre ad aver allargato nel tempo il suo raggio d’azione pro-
pagandosi a dismisura e profittando della forza derivatale dalla riduzione di
liberta provocata, minaccia «d’impadronirsi delle nostre vite» (Taylor,
1991: 8). Dr’altra parte, si domanda Gustavo Zagrebelsky (2014: 32):
«L’ordine politico ed economico imposto dalla finanza globalizzata non
rappresenta forse la piu grande aggregazione di potere in poche strutture
che, di fatto, si sono assunte il governo del mondo?».

4. In cammino per testimoniare nuove leadership fondate sulla
liberta della responsabilita

Il timore é fondato e reale. Abbiamo la sensazione di dover lottare ad
armi impari contro i “poteri forti” che tengono in mano saldamente le redini
non solo dell’economia ma ormai, in un mondo dove tutto é stato mercatiz-
zato, anche della vita sociale e civile. Siamo ingabbiati e non conosciamo
dove siano state riposte le chiavi per uscire o ribellarsi a questa situazione.
Lo pensano in molti, perché resi fiacchi dall’incertezza che rende insicure
le prospettive per sé e per la famiglia. Anche executive e manager si sento-
no, seppur da una prospettiva attenuata dalle migliori condizioni economi-
che in cui vivono, dentro questo meccanismo che sembra imbavagliare
bocca e legare braccia. Pur sapendo di percorrere una strada shagliata, tal-
volta si sentono costretti a chiudere gli occhi mentre assumono decisioni
che produrranno ricchezza per pochi, disagi (talvolta drammi) per molti,
costi sociali elevati. Il disorientamento diffuso che non sembra risparmiare
nessuno ci interroga allora con domande come queste: davvero vogliamo
essere schiavi della dittatura della ragione strumentale che, assottigliando
progressivamente la nostra liberta, ci allontana dal processo di umanizza-
zione che ciascuno di noi potrebbe vivere? Siamo certi di non poter far nul-
la per scrollarci di dosso quell’immagine della “gabbia di ferro” con cui
Max Weber descriveva I’esito dell’azione dei meccanismi impersonali nella
societa? Vogliamo affidarci davvero al soporifero effetto della fatalita?
Siamo proprio convinti che non vi siano modelli economici alternativi per
immaginare e rendere fattibile una diversa economia e ripensare la sosteni-
bilita? Sono copiosi oramai gli studi e le indagini che argomentano il con-
trario, dimostrando I’insussistenza di tale idea. Le ricerche, infatti, appro-
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fondiscono le ragioni dell’inerzia eccessiva nei riguardi dell’egemonia della
visione neoliberista e argomentano come sia possibile invece “trasformare
I’economia” (Mancini, 2014; 2015). Studi e inchieste testimoniano che nel
flusso civile e sociale scorrono forme di economia diverse fondate sulla
cooperazione, circolarita, comunione (Carlini, 2011). Le nuove generazioni
poi e alcuni pionieri dell’innovazione sociale, secondo la testimonianza ap-
passionata e documentata di Sandro Calvani (2014), stanno conducendo la
“buona battaglia” per cambiare il mondo e costruire «un’economia a servi-
zio dei bisogni e dei diritti dell’umanita». Sono impegnate in tale direzione
numerose organizzazioni e decine di migliaia di volontari a livello interna-
zionale. Anche nel lavoro e dentro le imprese non ci si pu0 sottrarre a una
realta che interpella tutti i giorni executive e manager a ricercare punti di
orientamento e ancoraggi per fondare una diversa leadership modellata su
competenze responsabili. Possiamo e dobbiamo fare molto anche nei luoghi
di lavoro, comunicando e mettendo al centro dell’agire organizzativo la ri-
cerca e la coltivazione di spazi crescenti di consapevolezza ove collocare il
futuro, per ancorarci a fondamenta piu solide che poggino sulla liberta della
responsabilita (Gabrielli, 2012: 134). E un percorso avviato che le realta pit
sapienti stanno gia sperimentando. Sara favorito anche dal lavoro educativo
che riusciremo a fare per sviluppare una diversa e attiva consapevolezza sui
disagi della modernita e delle sue ragioni. Su questo aspetto le imprese e
chi le guida possono fare molto, per esempio coltivando dentro I’organiz-
zazione iniziative educative e formative diverse per contenuti e approcci,
capaci di aiutare a costruire una nuova e per certi versi inedita funzione so-
ciale dell’impresa intesa come luogo fertile di significati e di senso per il
lavoro.
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1. Societa, gestione degli affari e fragilita.
Smascherare le retoriche per coltivare umanita

... il processo dinamico di un’economia di mer-
cato e di proprieta privata, se abbandonato a se
stesso, alimenta importanti fattori di convergen-
za legati in particolare alla diffusione delle co-
noscenze e delle competenze, ma anche potenti
fattori di divergenza, potenzialmente minacciosa
per le nostre societd democratiche e per i valori
di giustizia sociale sui quali esse si fondano

Thomas Piketty
1. Ripartire dalla giustizia per creare sviluppo®

Ci sono numerose questioni che disorientano i governi e la politica, le isti-
tuzioni e la societa civile, le famiglie e le strutture educative. Sono questioni
tutte interconnesse. Creano un disorientamento “senza territorio”, perché é
ovunque e coinvolge il piano internazionale, quello regionale e locale, il nord
come il sud del pianeta. Ricordiamone alcune: la globalizzazione e I’ac-
centuata dimensione assunta dalla mobilita di popoli e persone, le nuove e
inconsuete modalita di produzione della ricchezza fondate sulla conoscenza e
i suoi effetti moltiplicativi, la crisi del lavoro e dei sistemi di welfare nel-
I’Occidente, la poverta e le diseguaglianze che continuano a crescere in tutte
le latitudini. Sin qui sono prevalsi comportamenti opportunistici e forme di
“avidita” che hanno reso evidenti le fragilita e i pericoli di una visione dello
sviluppo senza limiti, richiamando talvolta anche prospettive diversamente
fondate e discutibili come quelle della decrescita (Latouche, 2006). Una cre-
scita senza limiti perseguita attraverso I’azione incontrollata di numerosi “au-

* executivembanews, 59, ottobre 2011.
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