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Globalizzazione, Leadership
e Public Governance

Gianfranco Rebora

1. Contro il declino: normalizzare o regolare I'impesa?

E stata forse 'ombra del declino che incombe daldie tempo sull’'economia
italiana e sulla sua classe dirigente la causéhah@ortato I'impresa al centro del
dibattito sul futuro del sistema-paese e ha aliatenia gia viva preoccupazione
per la competitivita dell'industria italiana.

Piu lucidamente che in passato, pero, il diba#titoale evidenzia consapevolezza
del ruolo dell'impresa come motore dell'economidedia criticita dei suoi rapporti
con le altre componenti del sistema, con i fatpmiitici, istituzionali, sociali e
culturali. Sono le imprese gli attori chiave, la tarza o debolezza si traduce nel
livello di competitivita del sistema paese nellromia globale. E proprio i
rapporti, istituzionalizzati e di fatto, tra impees societa configurano un modello di
capitalismo che si puo rivelare vincente o perdemtecontesto globale, fonte di
prosperita o causa di declino.

Almeno questo assunto di fondo sembra condiviste diverse posizioni, che
finiscono poi per polarizzarsi in due distinte emti, che portano a proporre due
linee di azione antitetiche che potremmo denomirdiraormalizzazionee di
regolazione

| normalizzatori pongono l'attenzione sulle anomalel capitalismo italiano nei
confronti dei piu rilevantbenchmarkinternazionali, in particolare aspetti come la
liberalizzazione incompiuta, la troppo piccola direene delle imprese di fronte
alle sfide globali, la prevalenza di logiche finemie obsolete, la presenza dello
stato come ‘giocatore piu uguale degli altri’, @rda che non cresce abbastanza, un
sistema paese che non aiuta lo sviluppo delle isep(Erapelli 2004). In questa
ottica Rajan e Zingales (2004) considerano ['ltalia‘esempio da manuale della
degenerazione del capitalismo in un sistema di,éatto dalle élite e per le élite’. |
liberi mercati sono l'istituzione economica piutusa e benefica che esista, ma
poggiano su fondamenta politiche fragili, tanto pigpaesi come I'ltalia che non
dispongono di una solida infrastruttura di mercata@ove esistono consolidate
rendite di posizione, appannaggio di élite inediiti e corporative. Occorre quindi
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ridurre l'interesse dell’establishment di opporsim@rcati, con politiche antitrust,
misure fiscali e regole di corporate governancesqmlire I'apertura dei mercati
interni alla concorrenza internazionale, svilupplireentivo alla formazione di
aree di libero scambio (Rajan-Zingales 2004, pp.&34s.).

Si tratta di diagnosi condotte con un taglio lucidorazionale, ispirato da
categorie e ragionamenti prettamente economicijratieano il sentiero virtuoso
ma stretto che occorre ormai percorrere con dewsieer ‘liberare il motore
dell’economia’, promuovere, il rispetto delle regalei mercati e lo sfruttamento
delle opportunita insite nella competizione,

Secondo i fautori di nuove forme di regolazionel'idgbresa e dell’economia
occorre invece prendere atto che quanto auspieatoodmalizzatori si € in pratica
gia realizzato e ha ormai completamente mancaioiiscopi. Luciano Gallino ha
espresso con luciditd questa posizione nel libsemwando come la rivoluzione
concettuale affermatasi negli anni ‘80 e '90, espme dal paradigma della
massimizzazione del valore per gli azionisti comeps primario dell'impresa,
abbia dato origine a una forma di riorganizzazideé capitalismo affermatasi
prima negli Stati Uniti e in Gran Bretagna e cha appare in espansione anche in
Germania dove sta soppiantando il capitalismo nmenelg renano, in Francia e in
Italia. Il capitalismo manageriale azionario si pooome modo di governare
'impresa fondato su una struttura legale che cotapa prevalenza di una logica
finanziaria orientata alla massimizzazione del alizionario, di un’ottica di breve
termine, di un rifiuto di responsabilizzare il gove dellimpresa verso interessi
diversi da quelli degli azionisti. Gli scandaliesdrisi dirompenti degli ultimi anni
deriverebbero da questi fattori e non solo da cotapwenti errati e disonesti di
singole persone. Per questo le soluzioni andrebipevate non tanto in regole e
pene per reprimere la devianza dei manager maogtottin una ‘ridefinizione
radicale del concetto di normalita’.

In questo contesto si pone cosi I'esigenza di foama radicale di strutture e
processi di governo delle imprese che accolgaiiicpio della responsabilita
sociale, superandone pero il carattere di volostawi attraverso la sua
integrazione nel quadro giuridico. Occorrerebbegrdre la teoria e la pratica
della responsabilita sociale negli statuti che l&go il governo dell'impresa per
renderla maggiormente responsabile dal punto diaveconomico sociale e
ambientale. E si tratterebbe del resto di misupecificamente riguardanti il
quadro giuridico della governance d’'impresa, clehiedono un’integrazione in
piu ampie misure rivolte a regolare a livello glebd modo di produrre del
capitalismo contemporaneo.

2. Tra Scilla e Cariddi

Le due posizioni esaminate, per quanto contrappestabrano convergere nel
porre I'impresa italiana e la sua leadership davanin dilemma che e difficile
risolvere positivamente. Entrambe le ‘ricette’ psogono infatti un modello
d'impresa concepito come superiore e che e quiraliessario adottare e
promuovere con diversi mezzi. In pratica si configuna sorta di alternativa tra
Scilla e Cariddi: con la prospettiva di scontraten la roccia di una visione
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‘dura’ e predefinita dell'impresa, che sembra cagh economisti, cui adeguarsi
mutuandola da altri contesti strutturali in unaitegdi dover essere; oppure di
cadere nel vortice di molteplici e contrastantiensssi al cui soddisfacimento
combinato la regolazione vincolerebbe [limpresa,cos€lo una visione
probabilmente preferita dai sociologi.

Si ha limpressione, in entrambi i casi, di vedergroporre undéja vy
qualcosa che richiama esperienze gia fatte, e amdbyparte fallite, come da una
parte le privatizzazioni degli anni '90, tanto swsite dalla cultura economica e
poi realizzate in modo da spostare i monopoli agdia privata, e come, dall’altra
parte, il dirigismo delle regole che ha imperversat tanti campi con costi
sempre maggiori dei benefici.

Credo sia un errore ricercare comungque una conoezinivoca e superiore
dellimpresa da proporre in chiave generalizzatagquesto modo si tende a dare
troppa importanza alle regole e agli assetti formghorando la natura stessa
dellimpresa come fenomeno che nella storia sijgosto non attraverso norme e
regole ma per una propria autonoma capacita di rgeneinnovazione,
un’innovazione economicamente rilevante e spessa di riflessi significativi di
socialita.

La convergenza su un’univoca concezione dell'imprepialunque essa sia,
non € persuasiva nel contesto della societa ajteaacor di meno lo € in quella
che si prospetta, dove € innegabile che prefereultere, valori portano sempre
piu il segno della eterogeneita, della varieta,pliedalismo.

Questa critica potrebbe essere estesa al casokah il segno distintivo della
formula d'impresa vincente nell’assunzione di utitat di lungo termine, oppure
nell'orientamento a valorizzare le risorse uman®nd certamente valori
condivisibili, che esprimono una certa virtu ched mssere anche produttrice di
successi, ma il punto e che si tratta comunqueslir@ezioni concettuali che non
fanno del tutto il conto con i soggetti reali, ¢ad cultura, le loro preferenze.

Ci sono e ci saranno visioni di breve e di lungefgrenze per I'incremento di
valore a breve e per la generazione di valore aggia vantaggio di partner
allargati, concezioni che danno un elevato valieersorse umane, alle persone,
alle competenze professionali e altre che consideréh lavoro in chiave
meramente strumentale. E legittimo esercitare witoe ideale per I'una o
I'altra di queste alternative, ma il ricercatoreettivo deve riconoscere la loro
presenza e pratica coesistenza nella realta dai gasni. Puo darsi che alcune
di queste idee, se perseguite con efficacia, sling piu valide dal punto di vista
dei risultati aziendali, ma i riscontri non sonostcahiari e netti. E la misura
stessa dei risultati dovrebbe cambiare a secondla dpecifica angolatura
finalistica che ogni concezione prospetta.

3. Varieta e pluralismo degli assetti istituzionali

Di fronte alle concezioni forse troppo rigide dioaomisti, giuristi e sociologi
meriterebbe maggiore attenzione la prospettiva malig configurata dagli
economisti aziendali italiani attraverso il conoati assetto istituzionale, proposto
in chiave allargata rispetto alla concezione caerali governance e soprattutto
aperta a considerare la possibilita di numerosiatticalternativi.
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In questa ottica, 'azienda €& considerata espnessith un sistema di rapporti
definito e strutturato tra i soggetti che confesist i contributi essenziali per il
Suo stesso operare e che da essa ottengono riceen@&mldi, 1998). Mentre il
concetto dcorporate governancsi limita a considerare una parte degli strumenti
istituzionali, in particolare la configurazioneeerhodalita di funzionamento degli
organi di governo e controllo (i ruoli e le prertiga di assemblee dei soci,
consigli di amministrazione, collegi sindacali, ragement, ecc.) l'assetto
istituzionale comprende i meccanismi che regolancelazioni di influenza e di
potere che coinvolgono una sfera piu ampia di stigge i rispettivi contributi e
ricompense. In questa chiave si tiene conto ol @ella struttura proprietaria
dell’azienda del ruolo giocato dai prestatori dideo, dai finanziatori a titolo di
prestito, dai clienti e fornitori, dagli eventuadartner di rete, dagli enti della
pubblica amministrazione e dalla collettivita imgee.

Adottando questo concetto non c’é spazio solo pendadello Scilla o per
quello Cariddi, con la conseguente riduzione advatie di tutto il resto.

Emergono invece altri significativi assetti d'imps&e che non sono
necessariamente condannati a una minore efficacia.

Per esempio la media impresa del ‘quarto capitalisra stretto controllo
familiare attuato anche attraverso macchinoseegiieati carattere finanziario, tese
ad assicurare le posizioni chiave a membri dellaigha, ma che sono anche
fortemente internazionalizzate, capaci di dominarercati di nicchia a livello
globale, in grado di fare leva sulle risorse darittwi, attraverso relazioni
personalizzate e fiduciarie con banche, assocignanimprenditoriale, enti locali.

Ci sono poi gli assetti aziendali che seguono les@ di impresa-comunita, o
di impresa conviviale, un soggetto non finanzianwa proprietario, che
assomiglia alla famiglia, a un nucleo della sogietaun mondo vitale, che é
piccola, non va in borsa, non fa ricerca, non ha twanager rinomati, non
produce beni alla frontiera della tecnologia, ¢altit tiene il mercato globale con
prodotti tailor made frutto di un’innovazioneconsumer drivere quindi spesso
inimitabili per rispondenza ai bisogni dell'utiliztore (Stefani, Trupia, 2003).

Ci sono le imprese della moda, ancora legate gfenditore di prima
generazione, anch’esse con posizionamento di @icdorte orientamento al
prodotto e proprieta familiare, con organizzazidmi apparenza squilibrate,
Imperniate sui ruoli professionali legati alla cenone del prodotto a scapito del
marketing e del controllo dei costi, ma per le qusdntativi di modernizzazione
attraverso l'inserimento di manager provenientatia settori sono spesso falliti.

Ragionando sugli assetti istituzionali, si e tantiatesprimere preferenze, per
esempio verso soluzioni dinamiche e rivolte a gphre i contributi dei diversi
soggetti, ad equilibrare le ricompense degli stessalorizzare la risorsa umana,
a privilegiare la leadership trasformatrice rispett semplice management, fino a
svolgere un ruolo di progresso nel sistema civiEReilly, Pfeffer, 2000;
Airoldi, 1998). Come viene espresso anche dallaowes di un’impresa
‘eccellente socialmente capace’, che pone la parabsuo centro, non si chiude
nella difesa degli interessi dei partner piu fomia apre spazi sempre piu ampi
anche per nuovi soggetti e diventa soprattutto aapii attrarre e trattenere
talenti professionali (Butera, 1999).

Pur condividendo questo ordine di preferenze, lsiaogerd realisticamente
considerare che avremo necessariamente a che darercvasto panorama di
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tipologie aziendali, molto diverse tra loro peglaalita degli assetti istituzionali e
dei sistemi organizzativi.

Esistono e continueranno ad esistere anche madelfio brillanti e meno
appaganti, compresi quelli caratterizzati dal domotei soggetti proprietari, dal
rifiuto di una logica di responsabilita sociale)l'dacettazione come fisiologico
di un forte turnover del personale.

Se si guardano le cose in questa ottica il problearaé quello di conformarsi
a modelli pit 0 meno efficaci, persuasivi, o etiesme preferibili, ma di capire
che una societa e un’economia fluide e complesshiedono un’ampia
generazione di alternative, una diffusione dellssiulita di esercitare delle
scelte, per tutti i soggetti coinvolti, non soldamsti e top manager, ma anche
personale, clienti, fornitori, istituti finanziariQuesti hanno l'opportunita di
aderire a proposte alternative di assetto d'impreggerando una scelta nel
proprio specifico ambito. Di fatto questo € sempwenuto, ma la teoria ha
spesso interpretato riduttivamente la rilevanzagdeste scelte. Hanno fatto
eccezione, come sostenuto, una parte degli ecoti@misndali italiani, nel solco
della tradizione di autori come Zappa e Masiniofol libri sono invecchiati,
pesanti e noiosi, i loro insegnamenti sono stdtaablonati da molti perché fuori
moda e poco graditi agli studenti di oggi (e ancheieri), ma sembrano
paradossalmente tornare attuali proprio di frofitegdobalizzazione.

| diversi assetti che emergono nella realta hamto ltici ed ombre, forze e
debolezze, sono sicuramente perfettibili. Ma nomosanisure artificiali e
dirigiste, rivolte a ricondurre gli aspetti ‘anomalerso i modelli in astratto
superiori che possono generare un reale migliortongerché questo prevarica i
soggetti rispetto all’autonomia delle rispettiveelse e finisce per spegnere la
vitalita e I'energia che conferiscono allimpresaetfunicita che e la sua vera
forza.

4. L'unicita dell'impresa nel capitalismo globale: la vera sfida per
leadership e classe dirigente

Esiste un’idea sbagliata e illusoria della globazone, come fattore che
stempera le differenze tra paesi, istituzioni, iega;, e spinge verso soluzioni
uniformi e appiattite, adottate assimilando supe&fmente i modelli vincenti
nella competizione internazionale. Le ricerche amareditate evidenziano invece
che le aziende veramente vincenti superano la fitmssone dei modelli
aziendali e si distinguono per l'unicita della priapformula imprenditoriale. La
competizione accresciuta spinge certo le azienddidersi settori ad adottare le
best practicexhe si rivelano generalmente valide e questo ircemo modo
uniforma i comportamenti competitivi. Ma le azienadgliori, i best performer
di ogni settore si caratterizzano per qualcosaudiger l'originalita dei rispettivi
modelli aziendali, per la capacita di essere uniéh&ome se adottassero una
griffe, se ‘firmassero’ non solo i prodotti ma i propropessi gestionali. Ancora
una volta é l'imprenditorialita il fattore decisivanche per il successo nella
competizione globale. Di fronte ai suoi stimolideiende non tendono verso la
condivisione di modelli strategici, organizzati\gestionali; ma, al contrario,
tendono e devono tendere sempre piu a generareogaatli unico, che diventa
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vincente proprio in gquanto € unico, se non irripiédi in assoluto, almeno
temporaneamente non riproducibile.

C’e in questo un ruolo decisivo della leadershirdale nel suscitare energie,
nel creare risonanza di sentimenti, nel generardiffendere nelle persone
coinvolte, personale, clienti, fornitori, di ‘essenel flusso’, di partecipare in
modo attivo a qualcosa che ha valore.

Imprese di questo tipo si ritrovano ormai i tutticontesti, nel capitalismo
europeo, nei paesi emergenti dell’Asia, anche r&gli Uniti e in Gran Bretagna.

Sembrano perdere di rilievo e pregnanza nel fragtela pretese di individuare
modelli nazionali d'impresa, integrati e radicatlla corrispondenti strutture
politico istituzionali. Il modello del capitalismgiapponese, di quello renano,
francese e cosi via. Certo questi esistono anawmea,le imprese guida si
distaccano dalle condizioni del paese, perseguaridaale di unicita.

Considerare e gestire le diversita, di culturetosetimprese, popolazioni,
mercati, € essenziale per il management che debandbnare le pretese di
uniformita e standardizzazione. C’e una crisi dédlerie dominanti nel mondo
delle business schools, che trova eco nelle cetdhstudiosi importanti come
Ghosal e Mintzberg che le accusano di diffonderellgwcultura che ha portato
agli scandali degli ultimi anni, del tipo di Enrorg di ispirare quindi
comportamenti manageriali sbagliati e gravementmdsi per la societa.

Occorre invece prendere atto che i tanti mondirdisdi cui é fatto il mondo
attuale sono interdipendenti, simili e differedttempo stesso. Solo un approccio
aperto al pluralismo, capace di ascolto, riflessbomsente di trarre vantaggio
dallimmersione nella diversita. Solo quei managee sono capaci di riflettersi
in altri mondi riescono a capire meglio anche bgio contesto immediato, e
possono piu facilmente arrivare a percepirne erizaarne I'unicita.

5. Risorse e limiti del caso italiano

Dall'analisi condotta sin qui si possono derivamiae indicazioni per il nostro
paese. Mi limiterei in questa sede ad individuara grande risorsa potenziale ed
un grave limite.

L’ltalia esprime da un lato un enorme potenzialeimicita delle sue imprese e
della leadership. Come hanno fatto nel loro campostdisti della moda o i
designer del made in Italy, molti dei nostri impdgori sono stati in grado di
‘firmare’ modelli d'impresa originali e unici. Sigmsi a Diesel, a Ferrero, a Zegna,
a tanti altri. Non sono naturalmente modelli incamtsul management, ma
sullimprenditorialita, alimentati da forti leadehe hanno fondato queste imprese
dandovi I'impronta della propria personalita. Ateofjuesta unicita, questa diversita
dal modello dominante del management anglosassostata vissuta con senso di
colpa, con la sensazione di non essersi adeguagnahmarkmperante (Stefani -
Trupia 2003). Piu in generale € mancata forsegaaita dei suoi stessi protagonisti
di avere piena coscienza del valore della propmiaita e quindi di trasmetterne e
propagarne le qualita. Cosi le punte avanzate hatemdato a divenire punti di
riferimento per i comportamenti di un gruppo piupgondi soggetti, di porsi come
classe dirigente, di fare sistema e fare scuola.
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Ma se I'evoluzione del sistema globale offre nualievo al valore dell’'unicita
e apre spazi al pensiero creativo e all’abilita remglitoriale, vi € un potenziale
iImportante che le nostre imprese possono svilupganeartire dalle posizioni
raggiunte soprattutto dalle medie imprese Wtkdde in Italy e del ‘gquarto
capitalismo’.

Il contraltare di questo grande potenziale creatie’impresa italiana e pero
dato dall’eredita storica stessa di un paese chegmli ha visto i governanti al
potere, negli stati in cui era diviso e nelle alréncipali istituzioni, giocare un
ruolo negativo, limitante e oppressivo. lda Magi parlato al proposito di
tradimentodel popolo italiano, operato nella storia da pakesuoi governanti,
papi, re,, imperatori, dittatori, banchieri, pdalifiche ne hanno calpestato i diritti
e si sono alleati con i suoi nemici e con gli seanper coltivare e accrescere il
proprio potere.

L’abbraccio mortale del potere assume le mille ®whell'astuzia, dell'inganno,
della finzione, dell'ipocrisia, del sotterfugio, &mon sono fenomeni contingenti,
ma divengono parte della personalita degli italieine giungono al potere. Ne
troviamo tracce ben vivide, del resto, anche natlende dellimmediata attualita.

Proprio sul potere i pensatori italiani hanno datomondo le analisi piu
profonde, differenziandosi dagli studiosi straniper originalita e liberta da
condizionamenti ideologici: Dante, Machiavelli, Geciardini, Alfieri, Leopardi,
Mosca hanno colto e svelato i meccanismi del pateceii I'ltalia € stata campo
privilegiato di manifestazione.

Anche nel periodo del massimo fiorire delle repuditd marinare e delle
autonomie comunali la forza economica ha dovutcsistere con la debolezza
della struttura politica. Le energie propulsiveadiiase della vitalita economica
hanno sempre dovuto fare i conti con il particelao degli interessi e con
'incapacita di mediare i conflitti tra fazioni. &iin quel periodo troviamo le
tracce di quella frattura ideologico politica, cbentinuera a determinare una
dicotomia tra opposte concezioni che fino ai nastmpi ostacola il formarsi di
una classe dirigente efficace e coesa (Salvati)2003

La grande risorsa e il grave limite indicati nombeano del resto scollegati tra
loro. Sembra vi sia anzi un rapporto tra la getdiai la creativita largamente
riconosciute agli italiani in ogni tempo, sopratbutnei domini dell’arte,
dell'architettura, della musica, ma anche, potrendine, del pensiero creativo e
della sua applicazione in campo economico, attevdiimprenditorialita e
'innovazione a tutto campo, e questo ‘tradimentstilita e chiusura opposti dal
sistema di potere. Vi € una lunga battaglia de#liigenza degli italiani contro il
potere, che porta a liberarsi con la creativitéoglai forma di sudditanza.

Una battaglia che continua fino ad oggi nelle tatteie di imprenditori che si
sono affermatinonostantegli ostacoli posti dal contesto, ma forse vincenti
proprio per un senso di sfida che li ha portateaagare energia creativa a partire
dalla sofferenza e dalla solitudine.

6. Alcune implicazioni di Public Governance

Si possono derivare dall’analisi sin qui condotteuae implicazioni per la
public governance.
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Innanzitutto, occorre prendere atto che, se siiongl evitare le insidie che
abbiamo ricondotto alla tipica alternativa tra Bcike Cariddi, non serve
normalizzare l'impresa verso modelli che sono iffidilta anche nel loro
contesto originario, ed e suicida pensare di regqar legge aspetti come quelli
di ordine etico che hanno la loro radice in un iseamto di liberta.

Il ruolo assunto dallimpresa come soggetto stiatege operativo dello
sviluppo economico e sociale, come istituzione aecprivata che realizza un
interesse pubblico, richiede riferimenti e cananinterpretazione adeguati anche
per orientare gli interventi delle istituzioni.

Non ci si puo affidare in questo ai soli schemi’debnomia, la scienza triste,
che non ha tempo né pazienza per verificare cioeffettivamente accade nel
mondo. Anche la nuova scienza del management aisgihdivenire vittima di
un’illusione di scientificita, ispirandosi ai pargthi delle scienze fisiche, filtrati
dai modelli asettici, semplicistici e amorali asswtall’economia, fino a fare
propria una visione pessimistica e malinconicaatsasu un’ideologia riduttiva
dell’'esperienza umana che viene acriticamente &siiesstemi sociali complessi.

Nella fase attuale in Italia e forse in tutta I'Bpa I'impresa sembra gravata da
una certa stanchezza, da un indebolimento delleyengtali, che si manifesta in
tanti modi: bassi tassi di crescita, fallimento rdblte start up, prevalenza
dell'ottica finanziaria su quella produttiva, diffdersi di comportamenti scorretti
e opportunistici, ecc.

Di fronte a questo le culture delleconomia, ddilasofia, della scienza e del
diritto tendono a riproporre approcci gia visti.i @conomisti profilano nuove
forme di incentivazione, pensano a un rilancioaslliluppo sostenuto da nuove
e piu intelligenti modulazioni degli incentivi petomportamenti aziendali
considerati virtuosi. | filosofi riscoprono la prenatica dell’etica applicata
anche all'impresa e propongono nuovi strumenti @/Buegole di responsabilita
sociale: codici etici, certificazioni sociali e ralt misure diffusive di buone
pratiche di responsabilita sociale dell'impresd.gBienziati puntano sul sostegno
alla ricerca, allo stanziamento di risorse e alanfazione di persone per generare
e diffondere conoscenza. | giuristi propongonornfe degli ordinamenti che
influiscono sull'impresa, i1 sistemi di governancelld societa di capitali,
anzitutto, e poi le regole su crisi e fallimentilla fiscalita, sulla responsabilita
civile e penale.

Ciascuno di questi approcci ha una sua validitdjvidua esigenze vere e
concrete. Ma ripropone al tempo stesso qualcogpadsperimentato e forse di
altrettanto invecchiato dei contesti che vorrebbatizzare. Gli incentivi hanno
un carattere economicistico, molto riduttivo pectéamplessita dei nostri tempi. Il
richiamo all’etica e alle regole di comportamenischia di riprodurre forme
sempre piu vischiose di burocrazia. L'enfasi sullzerca e sulla conoscenza
esprime a sua volta un sapore di illuminismo, cammorta una fiducia forse
eccessiva nel potere dell'intelletto. Il riferimenta nuove regole riporta
I'attenzione sull’esistente, rispetto alla capacii&reare il nuovo e rischia alla
fine di irrigidire piu che di liberare energie.

Tutte e quattro le strade indicate esprimono c@sitav parziali e possono
degenerare nelle classiche buone intenzioni: cavidh cui nessuno puo
dissentire apertamente, ma che cadono alla finka melorica, oppure quando
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trovano concreta applicazione si rivelano rimedizizdi, misure che ottengono
effetti diversi da quelli prospettati e desiderati.

E essenziale affrontare il nodo del potere, maugdtio pensare di evitarne la
degenerazione attraverso l'imposizione generakzzitregole e norme che il
potere stesso € abituato a convertire in ultestnimenti al servizio dei suoi
disegni.

Se la normalizzazione rischia di appiattire le rosnhprese su modelli estranei
e di sacrificare I'alto potenziale di unicita iresihella nostra storia, la prospettiva
della regolazione soffoca e blocca I'energia aljore dell'imprenditorialita.
Siamo gia in unaocieta dei controlliche vede crescere continuamente in tutti i
campi I'impatto della burocrazia. Ed e ormai acdaishe i sistemi di controllo
formalizzati hanno piu a che fare con i miti dehtollo (nell’'organizzazione e
nella societa) che non con i miglioramenti effattdell’efficienza operativa
(Meyer — Rowan 1991; Power 1997). Le varie formecdntrollo diventano
rituali razionalizzati di ispezione che producoricusezza e quindi legittimita
organizzativa, ma il controllo riguarda piu la fanerificabile che la sostanza,
come sembra ormai sia avvenuto in modo significaper la certificazione di
qualita, per le pratiche di certificazione dei bdae probabilmente riguardera
presto anche le prassi di CSR.

lo credo che la priorita sia oggi un’altra: occdiberare energie, dare spazio a
forze che esistono gia, realizzare potenzialitdpnesse. Sono troppi i vincoli, le
regole, i condizionamenti che il contesto sociotal dell’Europa ha costruito
intorno alle imprese. Siamo arrivati a una giungjlanormative, che pretendono
di regolare minutamente ogni specifico aspettopiii delle volte fallendo
I'obiettivo sostanziale di interesse pubblico e @ramdo oneri e gravami sempre
pit pesanti.

La public governanceé chiamata, negli aspetti che interagiscono con il
funzionamento dell’economia, a tentare di dareossp a esigenze che vengono
dal profondo della societa e dello stesso monddirdptesa, come mostrano
recenti ricerche sulla classe dirigente delle irpreCosi, la survey del progetto
GLOBE confrontando le opinioni dei middle manage6® paesi ha rilevato che
i manager italiani aspirano a una societa sosthnerge piu orientata al futuro,
pit orientata alla performance e meno orientatposre. Il profilo richiesto ai
leader appare in sintonia con questi valori cultuaal essi si chiede di aiutare la
societa a muovere verso questo mondo ideale eraiiltaesto della classe
dirigente a realizzare le proprie aspirazioni. fua@sto che siamo richiamati da
coloro che hanno contatto diretto, senza averevanlge potere, con il
funzionamento dei sistemi organizzati.

In un’altra intervista un middle manager sostiemanécessita di ‘rivitalizzare
una cultura di valori in cui ogni interesse perdena legittimo in guanto
realmente finalizzato allo sviluppo comune e al liargorientamento degli
interessi generali’.

Quando ci si chiede perché l'ltalia stenti tanto esprimere un numero
consistente di imprese di medie e grandi dimenssoiovrebbero chiamare in
causa gli effetti indotti dai sistemi normativi @idcomportamenti diffusi dei
soggetti che gestiscono queste regole: in setimecil fisco, il lavoro, la
sicurezza, I'ambiente, la privacy. Oppure lo s@dtle infrastrutture di trasporto,
i costi dell’energia, le condizioni di insediameimt®i siti produlttivi.
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Si puo contrastare il declino delle imprese e deihomia, ma questo richiede
che si dia spazio in tutti i campi a una leadersiiffusa in grado di coltivare la
fiducia e compiere scelte senza trincerarsi didtoggettivita delle leggi
economiche e delle norme giuridiche.

Il vero compito dellapublic governancee di favorire unritorno alla
leadership,promovendo il rinnovamento della classe dirigemtisaverso una
liberalizzazione del sistema, una semplificaziomdlednorme, un’apertura di
spazi e possibilita, una responsabilizzazione tarsi soggetti sociali, un clima
di fiducia e un orientamento al futuro.

Questo ritorno alla leadership richiede come imgad condizione culturale
che si accetti, a tutti i livelli e anche nel camgel'impresa e dell’economia, il
pluralismo e la varietd non come un male inevigghiha come un grande risorsa.
E questa condizione che permette di rispondereimalih grande diversita dai
valori, dei bisogni, degli interessi che carattesiztutte le componenti della
societa e si riflette negli apporti che ciascunastie puo dare alle imprese cui in
vario modo partecipa e collabora. Gli stili podsidi management e leadership
sono molteplici e non si possono porre in clagséfidi efficacia, se si coglie
pienamente il rilievo dell’unicita. Sono i leadehec ‘firmano’ i processi
d'impresa quando riescono a dispiegare completamprdprio il valore della
diversita. In questa logica anche la formazioneaganale puo contribuire a una
evoluzione culturale nel segno del pluralismo, sé&tega la clonazione di
pacchetti predefiniti e operera con profondita eéhgiero e capacita di lettura e
ascolto di una realta dellimpresa che ha moltedae molte dimensioni. Ma il
senso dello sviluppo plurale della leadership éoem@iu ampio e profondo e
investe la natura stessa del potere. Comporta gliipassaggio da una logica di
potere ad una di sviluppo dei poteri, al pluralecando un’indicazione
fertiimente sviluppata da Hillman (2002). Cio ingail’assunzione di una varieta
di concetti di potere, espressi in termini piu i#ipttnon fondati sulla
subordinazione, ma sulla reputazione, sulla persnassull’entusiamo.
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