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un glossario {efico} per lu clusse dirigente
di Vito Mancuso*

211l declino del capitols d fiducin

Il principaie problema psicologico e filosofico che ermerge unanimemente dai diversi
contributi di questo quarto Rapperto consiste nella perdita di fiducia. Le classi dirigen-
4 assistono a una progressiva erasione dei lero capitale di fiducia, coloro che esse
devono guidare si fidano sempre meno delta lero guida, Come mai? Di chi & la respar-
<abilita? Quali sono i imedi? Di certo non si tratta di un problema di poco conto, per-
ché la fiducia & uno degli elementi essenziali, forse il pill Importante, perché si dia quel-
ta relazione virtucsa tra dirigenti e collaboratori tale da generare ureffettiva conduzio-
ne senza rigide imposizioni (alie quali lo spiritc del nostro tempo & sempre meno
disposto a scttostare).

Il problema emerge con chiarezza dai divarsi contritti di questo Rapporto. A proposi-
to del Regno Unito Raffaclla Nanetti e Robert Leonardi ¢ fannasapera che ‘il peccato
originele di cui sono accusate oggi le élite & quello di imesponsabilits” e che “cid ha
portato a un crollo di fiducia nelle élite e nelle istituzioni che rappresentanc”. Gli aute-
fi nen mancano di aggiungere (per la gioia dei britannici & Iinvidia di tutti gli alii) che
da questo aolio di fiducia "si salva solo Iistituzione della Monarchia” (p. 18).

A proposito delia Cermania Gian Enrico Rusconi & Alessandro Alviani citano Hans
Mathias Kepplinger delfUniversita di Mainz: “La fiducia dei tedeschi nelle istituziont e
neli& &lite scende da decenni in modo lento ma costante. Questo vale t2nto per il Bun-
destag quanto per 'amministrazione pubblica, per le aziende, i sindacati e i media.
Ancora pit: grave & la perdita di fiducia nei politici e nel manager”. La conclusicne & ina-
spettata (per lo menc per chi, come me, aveva unfimmagine diversa della societa tede-
sca): “Oggi | tedeschi hanno meno fidudia nelle istituzioni & nelle éltte rispetto a fran-
cesi, inglesi e americani” (citazione tratta da Die Welt del 17 luglio 2008 e riportata a
p- 27).

*  Teologo e docente di Teologia modema e contemporanea presso la Facoltd di Filosofia delfUni-
varsith Vim-Salute del San Raffzele di Milane.
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A praposito della Frandia Marc Lazar, con [a collaborazione di Carole Bachelot, dopo
aver parl;to di. “angosda profonda che paralizza la societa francese” (p. 4), di ':paura”
(p. 5),.di “ansia e ancora di angoscig” (p. 6}, ¢i fa sapere che “la fiduca dei francesi
verso il lore modello di societd & particolarmente ercsa’, e che “2 particolarmente
f:iebole i livello di fiducia interpersonale” (p, 11). Ma il peggio deve ancora arrivare: "Sa
\I‘g@do di fiducia interpersonale & debole, quello accordato alle istituzioni [o & an-cora
di pit”” (p. 15).
A pro.p‘ogito‘della finanza Marco Onado sottolinea che “pilt importante e pilr grave &
cl:ne si & incrinato I'rapporta di fiducia tra le istituzioni finanziarie e gli utenti; sclo il 5%
dichiara oggi di avere fiducia nelle banche e nai mercat finangan”. La cos’a continua
Onadg, ’jé di estrema importanza perché la fidudia & I'asset fondamentale de;I"mdustria
finanzaria, che ha per oggetto lo scambio di promesse di credite, deé di contratt che
ne[l§ stessa radice latina (credere) rinvianc al rapporte ﬁduciariot tra le parti”. La con-
dusione & cl"{e occorre “riconquistare la fiducia degll investitor” (p. 2). .
Ma Perché gli eurapei hanno perso fiducia verso i propri dirigenti a livello politico, eco-
nomico & finanziario? Per la crisi, certo, ma pitt in particolare perché ritengeno éhe la
crisi abl?la .rf?ostrato lincapacité professionale di molti difigenti in pesante contrasto con
i graﬂdclpnwlegi di cui godono. Se ai grandi privilegi fossero corrispest grandi risultati
e quindi maggiore benessere per tutt], la situazione sarebbe stata logica, accettabile Ei
processo persing virtuose, ma le cose non sone andate cost. Quindi, i cittadino cornfu-
ne si chiede, quale fiducia dovret mai avere in chi occupa quel post,o cosl remunerati-
vo senza realmente meritarselo ed ¢ fi solo per fare soldi?
"Nglf':dea che oggi i tedeschi si fanne dei manager dominano le assodiazioni con Va-
viditg, Iassenza di scrupci, I'egoismo e la non-comprensicne delle preoccupazion
della gente comune”: cosi Renate Kdcher, presidente delfistituto Allensbach. Sempre
délia medesima fonte emerge il dato secondo cui nat 2008 il 52% dei tedéschi giu-
. dicava i manzger come dei “materialisti privi di ideali’, e 11 67% come “avidi” (p. 27)
Marc Lazar ricorda che "uno studio del gennaio 2009 ha mostrato che una grandé ma .
gioranza de%.frafncesI {74%) considera che la crisi fimette in causa anche i nosti valorige
i nosti modi di vivere” (p. 12), e aggiunge che per riguadagnare credibilita presso ['opi-
n_lc?ne_ pubblica occorre “limitazione degli stipend?”, “adezione di un codice etice” "necgs-
sita di una riforma dei contenuti dell'insegnamenta, spedizlmente quello impar’tEto nelie
facolta ecor.eom'\che” (rma con una punta di amarezza fa notare che * nuovi insegnament
che 'comp.al.ono nefle facolté economiche, come quelli sulfeccnomia del rischic, I'efica
ijeg!l- affan, cl.commercio equo rimangono desert, mentre 1 corsi sugli hedge f’unds i
fondi d'investimentc a vocazione speculativa, continuano ad avere successa” - p 42)’
Secondo O!-lado "dalla capacitd della classe dirigente finanziaria di dare una rlisposlta
fdeguata dipende in modo crudale il recupero della fiducia™ E per questo occarre
abbandgnare limmagine di settore privilegiato che ha incassato pingui profitt, e lauti
compensi ?eri ranager, scaricando poi le perdite sui consumator” (p, 3) r
La' riconquista della fiducia da parte delle class! dirigenti non potra essere. in altr ter-
mini, un processo indoiore. ,
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9.3 | leyume sireito fr capaciih professiondle ¢ compuriamento etico

il punto & che la crisi ha mostrato che la scorretiezze etica, la disattenzione al valor, la
mancanza di disciplina morale, non pagane anzitutta dal purto di vista dell'efficienza
produitiva. Cié che va messo in rilievo & fabbatimento di un certo luogo comune
secondo cui il comportamentc etico & feale & compietamente slegato dalla capacita
professionale, e che anzi quanto pid c'& talento professionale tanto pits & lecita indif-
farenza verso il codice etico, al punto che Puomo superiore si pud forgiare un'etica tutta
sua, al di sopra del bene e del male comunemente intesi, un'etica che viene a coindi-
dere con la propria volonta di potenza e talora con il proprio capricic (i richiami ai pen-
siero di Nietzsche sono owiamente voluti perché & Iui, a mio awiso, il pensatore che
maggiormente influenza lo spirito del nostro tempo).
In realtd questa impostazione puo valere (forse) solo per chi vive unicamente del suo
talento professionale senza che debba guadagnarsi e mantenere la fiducia di nessunc,
come un artista, uno scrittore, Uno sportivo, un divo dello spettacolo. Ma per chi, come
i dirigenti, ha a che fare con la conduzione di womini, non & e non pud essere cost. Un
dirigente esplica per definizione la sua professionalita nefla guida dei collaborator, &
quindi non pud ammettere nessuna separazione tra professionelits e dimensione
atica, la quale nel suo caso si dedlina come lealtd, rispetto, puntualit, affidabilita, cor-
tesia, capacita di ascolto, dedizione al lavore quotidiano, trasparenza, onesta. La dimen-
sione efico-valoriale & parte integrante della professionaiita manageriale, & condrtio sine
quo non per un'appartenenza reale & non meramente nominaiistica, de facto e non
<olo de jure, alla classe dirigente. Un po’ come la nobiita d'animo lo era per i cavalieri
medievali. Chi deve guidare altri uomini deve essere loro d'esempic anche dal punte
di vista urnano, forse prima di tutto dal punto di vista umano. La rettitudine personale
& costitutiva per chi, gestendo alire persone, deve fare di 169 un “sisterna operativa’,
i pils efficacermente operaiivo.
Che i problerna principale consista sopratiutto nella scarsa fiducia che i collaboratori
nutrone verso chi i deve guidare non deve stupire nessuno. Infatti & proprio questo |l
problema principale che stringe al cuore la nostra civilts. Si tratta del fondamento del-
Fautorita, del fatto che tale fondamento, un tempo assicurato da gerenzie religiose,
metafisiche, giuridiche, politiche, oggi non & pil assicurate da nuila, Un tempo l'auto-

-t ers fondata nella mente degli uomini per il fatto stesso di essere tale, per il fatto

stesso di detenere il potere. Oggi invece, quando it metodo sperimentale elaborato
dalla scienza modema & diveniato il metedo universale con cui gli uomini nelle loro
valutazioni si rapportano zlla vita, Iautorits st deve a sua volta fondare,

{2 mancanza di fiduca verso le classi dirigentt che attraverss I'accidents rappresenta
un problema dramrmnatico perché rende la societh nel suo insieme (sia a livello eco-
nomico sia a livello politico) molto meno coesa, molta pilt frammentats, simile piti a
un ammassc disordinato e a tratti conflittuale che non & un sistema operativo. Il livel-
lo di operativita di un sistema infatt (a partire dalla famiglia e da una classe scolastica,

o =

per giungere a un'azienda e & un'istituzione politica) & direttamente proporzionaie al
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livelio di coesione, di units, di armania, tra i suci componenti. £ parché tale coesione
possa esserdi, & dedisiva la fiducia di colaro che devono farst dirigere verse coloro che
li devono dirigere.

Per questo la riconguista della fiducia & il problema dell'Cccidente in quanto tale, sem-
pre pitt incapace di nutrire fiducia (e quindi slancio vitale, giola di vivere, apertura al
futurc, capacita di innovare) verso la vita, la sodetd, i propri simill; uitimamente verso
se stgsso: Sarebbe molto interassante conoscere se la grave mancanza di fiducia emer-
sa dai principali Paesi europei verso le proprie classi dirigenti valga allo stessc modo
anche.per le classi dirigenti in Cina, In Giappone, in Corea, ir india.

!n anl ;aso, se la diagnosi consiste nella mancanza di fiduda, e se la malaifia presenta
i smtom1_ defia frammentazione, la questione ora consiste nel chiedersi quale terapia
mette‘ret in atto per riguadagnare la fidudia, la stima, la dedizione, il credito personale

e cosi ricompattare 1 sisterna introducendo ordine al posto del disordine. f
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9.3 1l necessario pusstggio do auroritd od autorevoiezze

Contrafiamente al passato, guando lautorita era fondata per il fatto stesso di essere
tale, oggl I'autorita si deve a sua volta fondare. Su che cosa? Visto che per lo spirito del
nostro tempo & il procedimento scentifico ¢id che conferisce credibilita, e quindi fidu-
cia, I'autoritz si deve fondare esponendost all'esperimento, alla verifica della concre-
tezza, alla prova deil'esperienza. Detto in altri termini, oggi 'autoritd viene veramente
percepita come meritevole di iducia solo s si traduce in autorevolezza, solio se gode
di autorevolezza, .

Che cos'e lautorevolezza? E Fautoritd che si & guadagnata |a fiducia, che & stata sotto-
posta all'esperimento della concretezza, ne & stata verficeta, cioé resa vera, e quindi
riconosciuta come veramente affidabile, meritevole di ricevere obbedienza.

Il che significa che I'autorit si pud tramutare in autorevolezza (facendo si che al pote-
re oggettivo si assodi la fiducia soggettiva di chi deve eseguire) solo nella misura in cul
il dirigente merita effettivamente di essere tale. 1l criterio del merito, sui cui insisteva il
precedente Rapporto, deve valere anzitutto per il singolo esponente delta classe dir-
gente, che deve meritare di essere tale e lo deve primariamenie ai suoi stessi occhi.
Il merito di tale esponente si misura in base alle sue qualits professional, le quali sene
sia tecniche sia umane. Egli deve verificare da se stesso, praticande qualcosa di maito
cimile all'antico esame di coscienza, se ha, & s& pratica, le qualith umane (tecniche &
morali) che gli consentane di essere all'aliezza delle dirigenza.

Ho detto che le qualita professionali sono sia tecniche sia morall, Infati possedere qua-
fita morali senza professionalita conduce a esiti patetici e spesso nocivi, fa del dirigen-
te un buon amico ma nen una guida, meno che mai una guida che sa anche essere
severa quando Qccorre essere severi (e che talora sia necessario esserlo, penso che
ognuno ne abbia esperienza). Ma possedere qualits tecniche senza moralita conduce
a esiti alirettanto deleteri, a un cinismo senza volto che alla lunga corrode il sistema
umana che costituisce la struttura operativa. Selo la sintesi tra competenza tecnice @
moralitz & in grado di produrre la figura completa di un esponente della classe dir-
gente, della persona che sa dove deve condurre i suoi collaboratori e insieme sa susci-
tare in essi il desiderio di seguirlo facendo squadra, di unirsi verso il comune obiettivo
formando un sistema operative.

"Non posso certe pretendere di definire con esattezza il profilo di un simile esponents

all'aherza delia peculiare situazione che stiamo vivendo, caratterizzata, come gia sotio-
lineato, dal fatto che oggi Iautorita si pud esercitare frutiucsamente solo se si sa tra-
durre in autorevolezza perscnale. Posse solo offrire un contributo delineando tre com-
ponenti che, 8 mia awiso, Son0 particolarmente importanti.

La prima consiste nell'idea, nella vision come dice la lingua inglese. La vera classe diri-
gente & quella che possiede una meta e si dispone in responsabile dedizione versc di
essa. Tale dedizione pud giungere a essere cosi infensa da potersi paragonare a una
sorta di fede, perché taiora si tratta di credere nelfidea, a causa delia presenza di dubbi,
contestazion, scetticismi. A tutte queste obiezioni si risponde non solo razichalmente,
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ma an i i i
e che (e forse prima i tutto) emctivamente, nella propria interforitd, credendo in
P persona che fa meta verse cui si cammina non @ una chimera ma pud essere
avver i i interi
¢ UC)o rf'adgglunta. E an;|tuﬁo da questa forza interiore che sorge la capacita di guida:
nap 0 guidare solp se si 53 dove andare, e sclo se, sapendo dove arrivare, si cammi-.
” Sp;z avdantl degii altri anche quando il percorsa si fa buio € pieno di insidie
On . .. ) )
oo dauz componente cgnsrste nello spirito critice, nella capacita ciog di distanziarsi
anche d p(;opna idea, evitando ogni fanatisme, cgni accecamento derivante dal fis-
Hoore Stgue:jr ;]) solo sulla luce dellidea. Esattamente come nella fede matura (che
0 della superstizione, & amore z :
. per la reatd) cosl la vera classe diri
P  : s a rear Sse dirgente sa
o de”fidr;o spmtg critico, & pronta a mettersi in discussione, non si fa accecare dalla
e na in cl?l Egre crede, sa leggere 1 segnali Jungo il cammino per capire se si
o nelia direzione giusta. & quest : i
' . © perché? Perché possiede
‘ giusia. £ g un suprern
;\s[se;l)edt't; P[er la realts, le sue lezioni, i suoi dati, la sua oggettivits e
iHici ep e o - '
he e Ta eqqul{:.?nz'tra dedizione verso idea e adesione alla concreterza della realta
ualitd di una persona chiamata iri
‘ 2 a far parte della classe d : i
e B A : ; se dirigente: & anzi-
e ﬂtede}'ji Zélfj\mprende se il soggetio ha | numerl oppure no. Chi non ha dedizic-
e e || téeaf, non ha in se stesso né infonde negli altri 'energia necessaria per
mosheare n;ena ° acendola t?volvere cos! da raggiungere gli obiettivi prefiguratl. D'al-
\ un sacro rispetto per la concrete: i suol dati
! 7za def reale con i d
sue (falora scomode) veri i i e
rité, prima o poi fa naufr i
[8l0ra sce agare i
ool delcne gare fa struttura a Iui affidata sugli
La terza com O i
2 e cor Es:?nt% nbeuessaria per avere un autentico dirgente consiste nelf'unione
i collaberaton. Con essa intendo un'uni
1 un'unione reale, ma tale d i
g i . : 2 a garant-
— ei::i sul(l) insp}letltjo deilg gerarchie e delle rispettive funzioni. Tele unione tra il diri-
gorie e suol rr]:: Cah ':r:ton‘non ¢ tanto di tipo psicologico (anche se la psicologia tocca
on & mai trascurabile), ma & s i tipo
\ ! : : oprattutto di tipo ideale: & gi
t sulia stima, pit ch i i i i, parcht
, e sulla simpatia. Non si t fo& di i i
3 sU . ratta cioé di ricercare la i .
cié imanda a un rzpporto s ico. Si i e
simmetrico. Si fratta piuttosto di ima, i
: ottenere fa sf | ch
rimanda a i i ore vers
e uln rapp‘ort.o'asmmetrico, come sempre deve rimanere, per funzionare vera-
| 2, quelle wa il dirigente e | suoi collaboratori
0 pen ifite izi :
° f]:Ja cc;saonzhe la responsabiiita e la dedizione verso Idea da parte della dlasse dirigen
scere spontaneamente nei coll i i sti ]
aboratori if senso di st i
e nascer : } stirma versc di essa. | col-
ono, prima ancora con lstintg i
; che con la ragione, l'effetti i
za professionale e umana di i < olo conciters ¢
i colui al quale devono obbedi i
: adire. E se tale ¢
reale, essi non solo si fid i chi li gui o Fasora
, ano di chi fi guida, ma sono lieti di veni idati
el s 0 d , no lietl di venime guidati. Essenzia-
sentano la dedizione della i
persona verso qualcosa di pit de di lui
oo e ded : ' pilt grande di lu,
- [ega?u ! sfjf;:::ta!nch :§5| pdercemscono come ideale, e che quindi sortisce ['effetto
ita & chi guida: sole cos! non sara pidl *
pill “controparte”, benst lead I
vero senso della parcla ciog i ’ o oot
persona che compie [‘azione descri g
S semso & : ie escritta dal verbe “to fead”
t(o diglea,d hqurre, gu1de}re). Anche nelle condizioni di intensa condivisione, il rappor-
ership per funzionare deve rimanera sempre segnatc da a<immr=*;ia
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2.4 I} leader come pantifer

Si potrebbe riassumere 'a figura del dirigente maturo alla luce del concetto di respon-
sabilita. Com' noto il termine viene dal latino “respondec’, medesima etimologia che
<i trova nelle altre lingue latine e nellinglese, & che si fiproduce nei tedesco (Verantwor-
tung) e nelle lingue slave (odgovomost). Tale comune etimologia della grande mag-
gioranza delle ingue suropee suggerisce che fa condizicne perché si dia responsati-
jits & il richiamo di una dimensione pit grande, quasi normativa, 2 cui il soggetto deve
rispondere. Luomo responsabile & chi sa ascoltare il messaggio di questa dimensione
pill grande e vi rispende positivamente, modeliando in base ad esso il suo agire: vede
Fidea e ¢ crede, anche quandc gi altii non la vedono né d credeno (senza perd che
questa sua visione deliidea lo porti a dimenticare ma di fare | conti con la raalta e le
sug leggh). E insieme Yuomo responsabile & colui che sa trasmettere ai coflaboratori I'e-
nergia Intellettuale ed emotiva perché anch'essi i dedichine allidea, rendendali & loro
volta In grado di rispondere, di essere cio# responsabill.
Per usare unimmagine che risale a 2500 anni fa, si pud parlare del leader parago-
nandolo al pontifex dell'antica refigione romana. Pontafice (termine che deriva da pons
+ facio) & etimologicamente i costrutiore di ponti: si potrebbe pensare alta figura
esemplare come quella che costruisce i ponte tra Videa, i collaboratori e it mondo
esterno. Se quesio awieng, se i singeli collaborateri vengono atiratti a loro volta dall'i-
dea, ne consague che sarannc automaticamente uniti tra loro a formare una squadra
e non pit un insieme di singoli senza coesione e anzi talora in aperta competizione
(owio che esiste anche una competizione positiva, ma ancora pils owvic che essa non
deve giungere a danneggiare lo spirito di comune appartenenza). 5i pud comprende-
re I responsebilita dirigenziale pensandcia come uffico “sontificale’, come costruzio-
ne di ponti: poni sopra acque profende e vorticose (crisi, concorrenze agguerite €
cose del genere), ponti tra sponde che di per sé non si toccherebbero (Iidea e i col-
laborator, e | collaboratort tra loro), panti come unione dinamica che favorisce il pas-
saggio, Il fiussa, | movimento.
La vita infati consiste precisamente nel passare, nel fluire, nel muoversi, mentre il suo
contrario, a morte, & equilibrio termico, cessazione det flusso. il vero espanenta della
_ dlasse dirigente percid, in quanto leader di organismi viventi, & colui che incrementa il
flusso, il passaggic, | movimento (e che a volte sa persino creare un po’ di caos per
favorice il salire dell'evoluzione), mentre sa che non & nulla di peggio della rigidita,
del blocco, della stasi. Naturalmente il fluire deve avere un ritme di marcia per non
essere discontinuo, e deve avere una direzione & una meta per non trasformarsi in
dispersione. Siamc percid sempre ricondotd &l primate dellidea, della vision in quan-
to ideale verso cui camminare, un po' come la tarra promessa che consent agli ebrei
di non perdersi nel deserto.
Siama in un'epoca che si presenta caratterizata da una "etica senza ontelogia’, per
riprendere le note parole del filosofo americano Hilary Putnam. |l problema perd & che
un'stica senza ontclogia & semplicemente impossibile. O meglio, pud essere possibi-
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le a livello personale, ma mai a livello comunitario, Un'efica senza ontologia & quindi
necessariamente destinata a produrre una pcfitica e un‘economia senza etica,
Loritoiogia, ciod sapere come £ fatto if mondo, & indispensabile per I'etica, cicé per
sapers come comperarsi nel mondo. Tanto pill quando si tratta di discutere lz lea-
dership e l'esercizio del potere allinterno del mondo. | potere infatti 2 la conduzione
del mondo, & & una determinatz idea di mendo comisponde necessariamente una
determinata idea di potere. Per capire la natura del potere occorre prima capire la natu-
ra del mondo.

Se ii monde & forza arbitraria, allora anche il potere sard necessariamente forza arbi-
traria (come ritengono Tucidide, Machiavelli, Nietzsche) e la fiducia che la classe diri-
gente deve acquisire sara solo un espediente per preservare & incrementare il potere.
Se il mondo & forza ordinata, aliora anche il retto potere sara forza ordinata, cioé una
forza che risponde a una logica superiore di ordine (come ritengono Platone, Aristote-
le, Kant e anche la dottring scdale del eristianesimo) e la fiducia che I'dlite deve acqui-
sire riprodurrd una logica armoniosa molto pitt grande degli uomini, il respiro stesso
dell'essere. -

lo ritengo che al fondo della questione sullo stile e sulla natura delle dassi dirigenti vi
sia la comprensione della natura del mondo & delle forze fisiche che lo dirigono davan-
ti @ dentro di noi (perché anche noi siamo un perzo di mondo e siamo piasmati ogni
istante dalla logica del mondc). Quando parliamo del mondo, non stiamo parlando di
una cosa che sta 13 fuori; stiamo parlando di noi, perché noi siamo un fenomeno del
mondo, un prodotta del monde, e dalla natura del mondo dipende lz natura degli
uomini e dipende la natura del potere per poterl; dirigere al maglio.

Si tratta owiamente di problemi la cui trattazione esula dal contesto di questo Rapporto
ma ai quali in conclusione ho voiuto accennare brevemente per dare ur'idea di quan-
to lz crisi del nostro tempo abbia a che fare con i fondamenti stessi del vivere,
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