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Il management e la dimensione sociale dell’impresa.
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§ 1.2.1  Il top management
Quanto scritto nel capitolo precedente, non intende assolutamente negare che ciascun dipendente abbia un suo “spazio di manovra”, tutt’altro. Si ritiene comunque opportuno evidenziare che, entro il variegato numero di membri di un complesso produttivo, e quindi anche di compiti svolti, esiste una categoria di individui i quali dispongono di potere di indirizzo e controllo prevalente rispetto a quello proprio di altri.

A tali soggetti si imputa, di conseguenza, anche una maggiore responsabilità per i comportamenti gestionali assunti; in particolare, la valutazione del loro operato varia nella misura in cui sono riusciti o meno ad allineare i loro atti gestionali, e - ancora prima - le loro capacità professionali, agli obiettivi globali dell'impresa che, peraltro, essi stessi hanno contribuito a definire.

Come già chiarito, gli individui cui ci si riferisce caratterizzano l’insieme dei dipendenti preposti alla copertura di ruoli cosiddetti manageriali; essi sono i responsabili dell’indirizzo dell’intera impresa, o di un ramo o una sezione indipendente di questa, in conformità ai “canoni di riferimento” in gran parte da loro stessi individuati e fissati, secondo un potere di direzione crescente al crescere della scala gerarchica manageriale.

All’interno del management d’impresa si dedicherà ora più attenzione al “vertice” manageriale, definendo come top managers gli amministratori, i direttori, gli imprenditori e tutti coloro che sono preposti all’individuazione delle politiche strategiche globali dell’unità economica.

Le funzioni del top management si caratterizzano per il riconoscimento ex - ante di una implicita competenza di disporre di una notevole ed ampia visione dell’ambiente economico - aziendale, che si illustrerà tra breve.

Le direzioni, dunque, si riconoscono per le capacità d’analisi e sintesi gestionale grazie alle quali riescono a valutare compiutamente il “clima” e le dinamiche inerenti il complesso degli stakeholders - tenendo conto delle variegate dimensioni dell’agire aziendale - appartenenti all’esterno tessuto sociale nel quale opera l’impresa. Le direzioni sono quindi vocate ad assumersi una leadership tale da dirigere, indirizzare, condurre e controllare l’unità aziendale, governandone i vari e complessi fattori esogeni ed endogeni, così da poter facilitare il suo inserimento in un globale, mutevole e poliedrico ambiente sociale.

Come scrive Pierre di Toro << il vertice manageriale deve quindi prendere coscienza degli effetti globali che le scelte gestionali determinano sul “clima” vigente nell’intera impresa, nonché, in via consequenziale, sullo stile dei rapporti con tutti gli stakeholders e deve riuscirvi meglio e prima degli altri attori aziendali >>
.

 Pertanto, come sarà già risultato intuibile, per la diffusione dei valori e della riflessione etica è necessario, propedeuticamente ad ogni altra iniziativa, coinvolgere tutto il management perché questo possa fungere da vero “motore”, miglior “capitale d’attivazione” del globale processo di sviluppo etico.

Il top management, come le altre risorse dell’impresa, va dunque indirizzato sulla strada opportuna, così da poter essere il propulsore per un comportamento, che includa l’intera unità produttiva, volto a stabilire saldi legami con l’ambiente sociale degli stakeholders, tenendo conto che la stabilità e la solidità di tali rapporti, si fonda sul riconoscimento, da parte dell’impresa, d’essere un fattore di miglioramento della qualità della vita esistente intorno a sé.

A tale riguardo, si reputa opportuno ammonire brevemente come sia da evitare la “spersonalizzazione” che, di consueto, subiscono le capacità di qualunque manager, allorché vengono valutate commisurandole solo con parametri quantitativi, i quali sono estremamente inadatti a garantire una forte dedizione dei managers al riconoscimento dell’importante significato da imputare alla generalità e multiformità dei caratteri della gestione aziendale.

E’ difficile infatti che si possano concretamente apprezzare le peculiarità del modo di condurre l’impresa se si tiene conto solo di parametri quantitativi, numerici e contabili. Già nell’odierno contesto economico - aziendale, la valutazione approfondita dei comportamenti professionali e di gestione si attua sia secondo modelli formalizzati, per garantire una certa omogeneità e quindi facilità di raffronti comparativi, ma anche attraverso elementi descrittivi e qualitativi, che meglio si addicono a un’esposizione esauriente delle soluzioni individuate dai managers che tengano conto dei valori caratterizzanti l’ambiente sociale nel quale l’impresa opera.

§ 1.2.2  Management e scelte etiche

Il presente studio, tuttavia, non vuole proporre nuovi strumenti di esauriente valutazione delle scelte del top management, ma quello di porre in risalto la necessità che le competenze dei leaders siano profondamente pervase da una dimensione qualitativa, entro la quale ci si premura di evidenziare la ineliminabile componente connessa ai valori etici caratterizzanti sia l’impresa, intesa come comunità di persone che cooperano per un medesimo fine, sia il suo scenario di operatività, inteso come presupposto, strumento indispensabile - e quindi da salvaguardare - per raggiungere il fine desiderato. 

Più chiaramente, si intende evidenziare la necessità incontrovertibile che le scelte delle direzioni siano fondate sulla capacità del singolo decisore di svolgere un’analisi etica, che consenta di valutare in quale misura le decisioni assunte realizzino i valori condivisi sia dall’impresa, che dalla società nella quale l’unità economica ricerca la sua sopravvivenza e il suo sviluppo.

Tale bisogno si ritiene debba essere pienamente soddisfatto sia per legittimare l’attività dell’impresa con i relativi risultati e le connesse esternalità, anche indesiderate, nell’ambiente esogeno ed endogeno, sia per facilitare e velocizzare, orientandolo con dei principi comunemente condivisi, il processo decisionale altrimenti troppo aleatorio e discrezionale. Ciò va inteso nella logica di porre le basi per uno sviluppo duraturo e di lungo periodo, consistenti in una efficiente flessibilità e velocità d’adattamento alle mutazioni sociali esterne, e quindi anche delle richieste inoltrate all’impresa, nonché nella creazione di relazioni stabili con gli interlocutori sociali.

Come scrive Pierre Di Toro << tale ricerca non può avere successo senza la capacità del vertice direzionale di orientare il “modo di essere” dell’unità economica verso binari congeniali alla realizzazione di un particolare legame, con i soggetti medesimi, definito dalla condivisione  di un medesimo sistema di valori. L’indagine etica che la leadership manageriale è chiamata a svolgere sull’attività svolta, fornisce appunto gli strumenti, la mentalità ed indica la via per conseguire tale imprescindibile legame >>.

Occorre comunque fare attenzione, ci ammonisce Miles,
 poiché, << Se l’esercizio effettivo di una leadership da parte del management è il miglior modo per supportare ed avanzare la “causa” dell’impresa, fondamentale a tale leadership è la coscienza che l’etica d’impresa costituisce la chiave strategica per la sopravvivenza e lo sviluppo economico in un’area di forte competitività e globalità. Gli amministratori delegati e quelli intorno a loro devono essere apertamente e fortemente orientati verso una condotta etica e costituire una leadership costantemente rivolta   verso  i  valori  dell’impresa  >>  (Business  Roundtable, 1988, pp. 4 - 10).

Come già affermato il tipo di leadership manageriale in questione si basa:

· sulla dedizione ad un sistema di valori,

· sullo sviluppo delle consequenziali analisi etiche, orientate a verificare la rispondenza delle azioni intraprese con il sistema di valori medesimo.

§ 1.2.3  Ampliamento dell’orizzonte spaziale
Quanto fin qui scritto, non evidenzia altro che la necessità d’allargare la limitata visione di cui l’impresa dispone dell’ambiente circostante.

Tipicamente l’ambiente circostante viene infatti rigidamente inquadrato in vedute di sintesi talora anguste, mentre vengono considerate più compiutamente le sole opportunità o i rischi economico - finanziari, restringendo così le scelte possibili a limitate e blande alternative. Con tale comportamento risulta impossibile percepire e prendere coscienza della dimensione etica dell’attività d’impresa. Ciò rappresenta una condizione di notevole fragilità dell’impresa, in quanto rappresenta il prodromo di una mentalità gestionale miope, non in grado di vedere in modo completo le opportunità ed i rischi dell’odierna realtà economica, mentre << un successo duraturo può esservi solo se c’è una valida visione imprenditoriale e se questa è realizzata con coerenza >>
.

La non - considerazione dei numerosi stakeholders orbitanti attorno all’impresa, del loro ruolo, delle loro aspettative, dell’importanza del loro sistema di valori, derivante dall’incapacità appena denunciata, rappresenta un significativo elemento di fragilità e precarietà dell’attività aziendale nell’elaborare scenari interpretativi degli instabili andamenti del globale mondo esterno.

Pierre Di Toro scrive che << la carenza di un’adeguata riflessione sul proprio sistema di valori determina, inconsciamente ma inevitabilmente, restrizioni sulla capacità di “vedere”, configurare ed elaborare “fertili” scenari ed interpretazioni della realtà : l’impresa diviene così “frenata” dal suo passato, abbagliata dalle complessità del presente e miope di fronte al futuro >>
.

Precipuamente quando la pressanti esigenze quotidiane incalzano, offuscando ogni probabile visuale di medio periodo, la << mancanza di un propedeutico “lavoro sui valori” limita la percezione della multidimensionalità dell’attività >>
 impedendo un dialogo pluriorientato ed il necessario coordinamento delle risposte. 

Può essere oggetto di critica, così, anche il ruolo dell’essere azienda  nell’attuale contesto socio - economico. 

§ 1.2.4  I valori quale fondamento ; la loro rilevanza

Porre a fondamento dell’agire dell’impresa anche valori etici, allora, può principalmente conferire ai leaders della stessa una dimensione culturalmente più ampia rispetto alle incomplete vedute e capacità d’interpretare la realtà. In questo modo, peraltro, i vertici aziendali possono derivarne una stimolante e positiva “autovalutazione” del loro operato, accanto alla comprensione della rilevanza sociale del loro agire ; la spinta motivazionale aumenta, con particolari benefici per i processi economico - produttivi d’impresa.

La direzione delle risorse aziendali deve convenire sul fatto che ogni contesto umano, consapevolmente o meno, è comunque permeato dall’affezione a certi valori e principi che definiscono le norme di condotta per qualsiasi sfera dell’agire, inclusa l’economica. Da questo si ne ricava che conviene portare in superficie tutti quei valori che possono positivamente influire sulla gestione d’impresa, fra i quali si possono brevemente annoverare il senso di lealtà, responsabilità, condivisione, sacrificio e abnegazione che deve caratterizzare ogni persona, maggiormente se collabora con altri individui.

Detti valori possono svilupparsi se nell’impresa esiste una visione ed un clima che favoriscano la riflessione e la libera formazione di sperimentazioni di un’etica di coesione e partecipazione con le aspettative degli stakeholders. Una simile impresa è certa dei suoi doveri sociali e, per questo, adatta le politiche di fondo e le pratiche operative, tenendo in elevata considerazione le varie istanze sociali nonché le critiche ricevute. << Qualsiasi impresa, ancorché non ne sia consapevole o non abbia scoperto la sua specifica missione, in ultima analisi è chiamata a servire economicamente determinati bisogni di dati clienti in un contesto che oggi è altamente concorrenziale, valorizzando e sviluppando certe risorse di cui dispone e può disporre, prime fra tutte quelle umane. Se si conviene su questo assunto, consegue che i valori - cardine del successo imprenditoriale hanno inevitabilmente a che fare con categorie come il “servizio al cliente” (che presuppone “l’ascolto delle sue necessità”), il “rispetto e la valorizzazione delle persone”, “l’economicità della gestione”, “l’innovatività”. 

Ma, e qui veniamo al punto più importante, tutti questi valori sono veramente i principî - guida al successo d’impresa solo se integrati in una “visione imprenditoriale unitaria e unificante”, che , lungi dall’ammettere divaricazioni di obiettivi, indirizzi tutti gli sforzi al raggiungimento di un mobile traguardo di eccellenza imprenditoriale >>
.

Un sistema dinamico come quello raffigurato può innescarsi e funzionare se - e soltanto se – l’impresa trova la sua strada, che deve configurarsi come un cammino di apprendimento imprenditoriale a lei congeniale e fecondo, destinato a sfociare nella realizzazione e nel rinnovarsi di una formula imprenditoriale di successo. Perciò, i valori - cardine del successo imprenditoriale sono collegati con le categorie indicate, ma sempre all’interno di una specifica e coerente vocazione imprenditoriale. In conclusione, << il valore - cardine del successo di una impresa è, in ultima analisi, la sua specifica vocazione >>, destinata a realizzarsi proprio in quanto questo ideale di eccellenza si incorpori nel tessuto organizzativo e sociale dell'impresa e informi di  sé i comportamenti di coloro che vi operano.
 

Per spiegare più compiutamente il senso di tale citazione, nonché il fondamento, qualora l’autorevolezza dell’Autore citato non sia sufficiente garanzia di veridicità e chiarezza, si può ricordare brevemente che, per esempio, Demostene, nelle sue orazioni, ha scritto : << Si vive come si pensa >>. Prima ancora Buddha : << Noi siamo quello che pensiamo >>.

Con ciò si intende porre in evidenza che, come l’uomo coi suoi pensieri costruisce il mondo che lo circonda, allo stesso modo, - fatte le debite proporzioni - il punto di partenza indispensabile per il successo dell’impresa, sta nel definire il pensiero strategico, inteso come la visione del manager di ciò che l’azienda dovrebbe essere, e nell’individuare i fattori - chiave che lo determinano. Ancora << La più grande scoperta della mia generazione - ha scritto W. James - è che gli esseri umani possono cambiare le loro vite cambiando le attitudini mentali >> . << La vita non è quella che dovrebbe essere è quella che è. E’ il modo in cui la si affronta che fa la differenza >>
.

La differenza in oggetto è quella tra chi vive con successo e tra chi subisce la vita ; tra i realizzati, i leaders, i contenti, i realizzatori, gli attivi e i depressi, i perdenti, gli sfortunati, gli ammalati psichici. << E’ sorprendente - sostiene il filosofo Bernard Russel - vedere come il rendimento di una persona e la sua serenità aumentino se essa riesce a educare la mente all’ordine e a pensare le cose adeguate al momento giusto anziché  quelle  inadeguate  e  in  qualsiasi  momento >>.

Il modo di pensare di ognuno, allora, è il risultato di una scelta, spesso inconsapevole, ma in ogni momento correggibile e riorientabile. Per questo motivo la scelta di pensare positivo, cioè di privilegiare le opportunità, gli aspetti su cui agire, i particolari piacevoli e le prospettive di sviluppo, è alla portata di tutti. 

Pensare positivo permette di realizzare l’empowerment verso i collaboratori, di offrire fiducia ai clienti e ai fornitori, di apprezzare collaboratori e superiori per ciò che ognuno di essi “è” sorvolando su ciò che ognuno di essi “non è”. 

“Pensare positivo”, ancora, aumenta l’energia ed eccita la creatività, sviluppa la ricerca e il miglioramento continuo ; è molto più che essere ottimisti, è decidere, con coraggio e lucida razionalità che se le paure si apprendono si possono anche disimparare e che, pur essendo il dolore e il male una dimensione inevitabile dell’esistenza, l’infelicità, invece, è un optional.

Tutto ciò, senza eccessive forzature, può essere considerato inerente pure la realtà d’impresa, in quanto formata, governata e guidata da uomini ; per quanto attiene invece più strettamente il manager, oggetto del presente studio, ci basti precisare che il pensiero positivo equivale e corrisponde al pensiero strategico, conformemente alla citazione precedentemente riportata.

§ 1.2.5  L’impresa ambiente per la valorizzazione delle diversità

Chiusa la breve parentesi esplicativa, si può proseguire con lo studio, evidenziando come l’impresa, nella sua visione, dovrà tener conto di appartenere ad un settore economico d’attività, col quale occorre porsi, da una parte, in termini competitivi, ma, dall’altra, in un atteggiamento collaborativo, poiché le sorti dell’impresa sono inevitabilmente connesse all’andamento dell’intero settore; la gestione aziendale, allora, dovrà risultare particolarmente sensibile nella creazione di comportamenti condivisi dal medesimo settore, senza trascurare di osteggiare condotte non etiche.

Una visione d’impresa basata sui valori, dovrebbe determinare una gestione conscia dell’intreccio delle varie dimensioni di cui è costituita ogni azienda, e che traspare in ogni momento e atto di gestione. Per esempio, pure la valutazione della performance dei singoli, nonché la summa di quella totale dell’impresa dovranno basarsi su un metro capace di misurare i risultati conseguiti nel migliorare la qualità o l’economicità delle relazioni poste in essere con tutti i soggetti collegati o influenzati dall’agire dell’impresa ; si dovrà inoltre tener conto di quanto concretamente realizzato nel tentativo di equilibrare il conseguimento dei vari bisogni peculiari dell’ambiente sociale. Si ritiene questo, perché è fondamentale per la continuità di un’azienda che il suo management sia in grado di comporre ad unità i molteplici obbiettivi di cui è costituito il complesso finalismo aziendale. Il tutto deve avvenire non semplicemente sacrificandone o posponendone alcuni ad altri, o attraverso soluzioni di compromesso che bilancino scopi contrastanti, ma piuttosto armonizzandoli, integrandoli in modo da renderli unitari e in grado di delineare dei paradigmi trainanti lo sviluppo aziendale. << Ciò implica l’abbandono delle concezioni di antitesi tra i diversi fini e obiettivi aziendali, in particolare fra quelli di tipo economico e quelli di tipo umanistico, quasi fossero di necessità, per natura loro, contrastanti e non potessero invece ridefinirsi sì da poterli coniugare. E tali concezioni vanno abbandonate per aderire invece ad una concezione del management come arte della ricerca delle consonanze, come pratica assidua e ad ogni livello gestionale, strategico ed operativo del principio di unità nella molteplicità e diversità dei fini e funzioni istituzionali dell’azienda, degli organi e persone che la compongono, degli interessi e degli obiettivi dei vari stakeholders e così via >>
.

La molteplicità e la diversità, poi, se ricomposte ad unità, non possono altro che essere fonti di ricchezza conoscitiva e di forte sviluppo, armonico se  basato su un feedback positivo tanto più ricco, quanto più grande è la diversità e la voglia di ricomporre il tutto ad unità. 

Nel valutare la strategia, poi, non si potrà non tener conto delle politiche e dei modi di gestire il dialogo coi vari interlocutori, quali possono essere principalmente il personale dell’azienda, i fornitori ma anche le realtà locali.

§ 1.2.6  Una nuova concezione dell’impresa

Riprendendo le considerazioni di Pierre di Toro,
 << Bisogna, allora che il management sappia costruire  una visione ed immagine dell’impresa, basandola

· sull’enunciazione di valori etici;

· sull’esplicitazione dei principi manageriali e decisionali che ne derivano;

· sulla proposizione di consequenziali regole di condotta;

· su norme che definiscano atteggiamenti e comportamenti da osservare nella fase esecutiva delle decisioni assunte >>.

Con tali considerazioni concorda anche il pensiero di Cairo Rossi, secondo il quale, i valori hanno una fortissima influenza sul comportamento dei membri dell’organizzazione e rappresentano una leva molto potente a disposizione del management.

<< Il top management delle aziende veramente competitive e innovative agisce in base a valori fortemente focalizzati e condivisi, e si adopera con tenacia per comunicarli attraverso tutta l’organizzazione >>
.

Tale << leadership manageriale “visionaria” >>, proprio perché  fondata su una visione dell’impresa, come definita da Pierre di Toro, favorisce fortemente la nascita di una coesione tra i gli attori aziendali e fra l’azienda e gli stakeholders, diffondendo tra i dipendenti una “cultura etica” che li sprona a conformare il loro agire verso un condiviso ed interiorizzato sistema di valori. In questo modo ci sarà la tensione verso una “missione etica” da parte di tutti i dipendenti dell’impresa in modo unitario, pur rimanendo entro i naturali ambiti di competenza.

Risulta evidente, dalle ultime affermazioni, che un tipo di leadership diremmo “carismatico” presuppone che gli obiettivi siano continuamente riproposti dal singolo top manager.

Secondo il punto di vista che qui si intende proporre, differentemente, essi sono determinabili a priori, entro un insieme di valori ai quali si orienta il concreto e particolare modo d’essere e d’operare di ogni dipendente, così da definire una condivisa base di comportamento, fondata su un complesso di valori etici assunto al ruolo di sistema  - guida della gestione aziendale, definendo la configurazione stessa della struttura dell’impresa nei suoi vari processi decisionali, organizzativi, produttivi e così via. 

A rafforzare tale convinzione, contribuiscono in modo rilevante gli scritti di “etica d’impresa”,
 che, come sintetizza Coda
 prendono in esame le più svariate aree del management, << potendo riguardare i sistemi di produzione, le relazioni industriali, l’informativa degli azionisti e dei terzi, le relazioni pubbliche, la comunicazione pubblicitaria, le strategie competitive e via discorrendo, considerate sempre nei loro risvolti morali, che interpellano le coscienze individuali dei singoli decisori >>.

I valori perduranti che tali studi propongono sono la vita e il benessere di ogni singolo uomo, l’onestà, la lealtà e la giustizia. L’applicazione di questi principi etici generali nella vita concreta delle imprese, ben si comprende, non di rado risulta incerta, soprattutto perché i soggetti chiamati a decidere - sia per la molteplicità di interessi coinvolti nell’impresa, sia per la molteplicità di ruoli da essi ricoperti nella società - hanno dei doveri morali nei con fronti di una pluralità e collettività dalle attese differenziate e spesso in conflitto.

§ 1.2.7  Dalla leadership all’intera azienda

Per questo, ed è ciò che ci si propone di fare col seguente elaborato, si rendono necessarie analisi approfondite per definire correttamente i termini dei problemi da risolvere e le metodologie decisionali che aiutino a ricercare soluzioni corrette. Gli studi di Business Ethics, ...non riguardano solo il management (anche se qui per scelta di lavoro, già motivata, ci si concentra principalmente su tale figura), dato che chiunque lavori in azienda può trovarsi di fronte a scelte in cui fatica a capire cosa è giusto fare. Del resto uno dei capitoli fondamentali di tali studi - che dunque non si analizzeranno a fondo - concerne proprio i doveri dei dipendenti verso l’impresa e questo evidentemente non interessa solo il management. Ma anche gli altri classici capitoli (dei doveri dell’impresa verso i suoi dipendenti e dei doveri dell'impresa verso terzi)
 non sono affatto estranei alla formazione della coscienza morale di chi lavora in azienda ancorché non ricoprendo una posizione manageriale. 

Il filone di studi in parola, allora, è importante per comprendere quanto è complessa e pregnante la dimensione etica nella vita delle imprese e come le valutazioni tecniche influenzino i valori d’impresa, ad ogni livello dell’organigramma.

Secondo il pensiero di Coda, che, peraltro, si condivide pienamente e si cercherà di spiegare nel prosieguo del lavoro, i valori etici di base - di onestà, lealtà, giustizia, rispetto per la vita umana di ogni singolo uomo e gruppo di uomini - che... (gli studi di Business Etichs) si sforzano di calare nella realtà delle imprese, a nostro avviso sono dei metavalori aziendali, la cui interiorizzazione è in un certo senso una precondizione per l’affermarsi di valori d’impresa funzionali al successo duraturo della stessa. (enfasi aggiunta)
I casi di dissesti aziendali, all’origine dei quali tanto spesso si riscontrano macroscopiche disonestà di dirigenti o di esponenti del gruppo di controllo, ci sembra confermino questa ipotesi, dimostrando come, in assenza di una rettitudine di fondo in chi guida l’impresa, l’apprendimento e la diffusione di valori capaci di assicurare il benessere nel lungo periodo inevitabilmente si inceppino. Le due cose sono incongruenti, l’una con l’altra, nel senso che se non esiste una coerenza comportamentale duratura, difficilmente si riesce ad evitare di porre in atto comportamenti fra loro contrastanti e contrari, con un dispendio inutile di energie e forze essenziali alla crescita dell’impresa, e la conseguente perdita di fiducia nell’azienda.

L’apprendimento di tali valori, peraltro, non è regolato solo da valutazioni 

tecniche, ma anche da giudizi di fattibilità (tecnica, commerciale, finanziaria), di convenienza economica e di validità sul piano strategico, nonché da tutto un insieme di fattori psicologici (si ricordi quanto prima scritto a proposito del pensare positivo), organizzativi e sociali possono gravemente ostacolare o facilitare lo svolgimento.

In conclusione, gli studi di Business Ethics non sono estranei al tema che si intende trattare in quanto mettono a fuoco una dimensione, quella etica per l’appunto, che è essenziale perché le esigenze morali siano tenute nella dovuta considerazione nella vita degli affari e, malgrado tutte le difficoltà di adeguarvisi, i valori d’impresa abbiano ad affondare le radici nei metavalori di cui si è detto.

Si potrebbe ora quasi affermare che, assunti questi fondamenti, i collaboratori attingono ad una forma mentis e ad un modus vivendi che diventa proprio dell’intera impresa, della sua cultura, del suo orientamento e che risulta definito dall’insieme dei valori da perseguire, fissati conformemente ai metavalori di base.

§ 1.2.8  I limiti del leader carismatico

In modo diverso, allorché ci si appelli di continuo alle “illuminazioni” di uno o più leaders carismatici, i dipendenti ricavano solamente da una o più persone i principi regolatori delle loro attività gestionali. Sui limiti di una leadership eccessivamente fondata sul carisma Nadler e Tushman avvertono: anche se il leader carismatico fosse capace di fare tutto ciò che è implicito nella sua definizione, non sarebbe sufficiente. Anzi, dalla nostra analisi risultano numerosi limiti impliciti nell’efficacia del leader carismatico, molti dei quali derivano dai rischi legati alla leadership che ruota attorno ad un unico individuo. Tra i possibili problemi chiave figurano:

· dipendenza e controdipendenza. Un leader forte, indiscusso ed energico può suscitare reazioni psicologiche diverse. Alcune persone possono diventare eccessivamente dipendenti dal leader, e in alcuni casi l’intera organizzazione diviene leader - dipendente. Tutti smettono di prendere iniziative e aspettano che il leader fornisca le direttive; gli individui possono diventare passivi o reattivi. All’estremo opposto, altri possono sentirsi a disagio a causa della presenza personale del leader ed impiegare il loro tempo e le loro energie per dimostrare che sbaglia, che il “re è nudo”;

· riluttanza a dissentire dal leader. L’approvazione o la disapprovazione del leader diventano un fattore comodo importante. Può accadere che, in presenza di un leader forte, le persone diventino riluttanti ad esprimere il proprio disaccordo e ad entrare in conflitto col leader. Ciò può portare ad un soffocante conformismo;

· necessità di continuare la magia. Il leader carismatico può rimanere intrappolato nell’aspettativa che la magia, spesso collegata al carisma, continuerà per sempre. Ciò può indurre il leader a comportarsi in modo non funzionale, oppure, se la magia cessa, causare una crisi di credibilità della leadership;

· possibilità di sentirsi traditi. Qualora le cose non vadano come prospettato dal leader, c’è la possibilità che gli individui si sentano traditi dallo stesso. Possono subentrare frustrazione e irritazione, e la tensione è in parte diretta verso la persona che ha creato le aspettative successivamente tradite;

· perdita delle prerogative da parte degli altri livelli direttivi. Una conseguenza della forza del leader carismatico è che gli altri livelli direttivi possono facilmente perdere le proprie prerogative. Perdono la loro capacità di guida perché nessuna direttiva, prospettiva, esortazione, ricompensa o punizione ha più significato se non viene direttamente dal leader. Può quindi accadere che il leader carismatico finisca per destabilizzare il proprio management e / o ingenerare passività e dipendenza;

· limitazioni del campo di intervento del singolo leader. Quando il processo di leadership è costituito attorno a un singolo individuo, la capacità del management di trattare i veri problemi trova un limite nel tempo, nell’energia, nella competenza e nell’interesse di quella persona. Ciò crea difficoltà soprattutto in periodi di cambiamento, in cui casi di tipo differenziato richiedono diversi tipi di competenze che un singolo individuo può non avere...

Alla luce di questi rischi, è chiaro che il leader carismatico è una componente... non sufficiente... E’  necessario andare oltre il leader carismatico.

§ 1.2.9  Il leader visionario

Nel modello che qui si intende privilegiare, basato sulla “visione”, i managers, ai quali non è inevitabilmente richiesto un particolare carisma, hanno principalmente il compito di definire in modo preciso e stabile - salvo parziali e graduali aggiornamenti e ritocchi sporadici - l’orientamento etico, i principi - base o metavalori che presiedono poi alle singole scelte e logiche procedurali, cui si informano le successive condotte operative.

In questo modo si qualifica in modo unitario e irripetibile una particolare unità economica, si diffonde e viene interiorizzato ad ogni livello un orientamento etico che conformi a sé i modelli operativi tanto da rendere ogni dipendente quasi autonomo nelle singole scelte operative, in quanto conscio di quel dato insieme di norme e di condotte che qualificano e determinano a priori il modo d’agire.

Al contrario, come sarà risultato evidente, nel caso del management “carismatico”, la dimensione etica del manager non si incorpora anche nelle infrastrutture dell’impresa, poiché il modo di essere di questa è basato principalmente sulla continua, visibile e tangibile presenza del manager che “incute” continuamente ai dipendenti il senso dell’attività svolta, senza che questo debba essere condiviso ed interiorizzato liberamente. 

I dipendenti si trovano, allora, quasi in una posizione di soggezione rispetto al leader, che con la sua sola presenza esercita un ruolo potestativo di controllo e indirizzo.

In sostanza, quello che si intende proporre è, la contrario, un tipo di leadership che sia :

<< - manageriale, nel senso di includere le competenze tradizionali nell’uso degli strumenti gestionali ;

- visionaria, nel perseguimento di un’idea di fondo del modo di essere dell’impresa ;

- multidimensionale o globale, poiché l’immagine dell’impresa che si intende realizzare si compone al tempo stesso di sfere economico - finanziarie, culturali, sociali, etiche, politiche e così via;

- diffusa, nel senso che tali multiformi dimensioni devono

- quanto più possibile - essere interiorizzate nella mentalità di tutti i dipendenti >>.

Si prosegue ora a studiare gli ultimi due punti sopra elencati, in quanto a riguardo dei primi due si è già detto per quanto concerne il nostro fine.

Si puntualizzerà in particolare la nozione della globalità dell’impresa, poiché con l’ultimo punto si entra già nel tema d’analisi del capitolo successivo, inerente l’articolazione dei doveri organizzativi aziendali.

§ 1.2.10  L’interiorizzazione della dimensione globale dell’impresa

La possibilità di realizzare concretamente il sistema dei valori presi come riferimento si fonda precipuamente sulla capacità di diffonderli fra tutti i collaboratori, affinché questi possano averne una chiara comprensione e li assumano efficacemente come propri.

<< Una dedizione ferma e visibile ai valori d’impresa da parte del top management, ed ancor più una breve storia di casi già verificatisi che denoti tale posizione, è essenziale per portare la dimensione etica nell’agenda dei decisori e degli attori posti a un inferiore livello gerarchico ; ...il punto nodale... è l’esigenza che l’intero contesto istituzionalizzi  la dimensione etica in oggetto; a tal fine, la formazione etica del manager è solo un singolo componente di un processo >>
.

Di fatto la sola circostanza che il management disponga di una visione etica non garantisce di per sé il concretizzarsi di una gestione etica nell’intera attività aziendale.

<< Poiché esprimono l’esigenza della filosofia dell’impresa volta verso “l’eccellenza”, i valori devono fornire il senso di una comune direzione a tutti i dipendenti nelle loro condotte quotidiane... Riteniamo, addirittura, che certe imprese abbiano successo proprio in quanto tutti i loro dipendenti siano messi nelle condizioni di identificare, abbracciare e realizzare i valori dell’organismo economico cui appartengono... I valori condivisi vengono così a definire il fondamentale carattere delle loro organizzazioni produttive, poiché costituiscono una realtà nelle menti delle persone operanti attraverso tutta l’azienda, non solo nel vertice della stessa >>
.

Per l’interiorizzazione della dimensione etica dell’impresa, allora, il coinvolgimento delle direzioni aziendali è un requisito necessario ma non sufficiente, in quanto altrettanta, se non maggiore importanza riveste la capillare diffusione di tale dimensione presso tutti i soggetti da cui dipende la sua attuazione. Ogni attore aziendale deve poter comprendere il senso etico degli atti operativi da compiere, se si desidera che l’obiettivo della direzione non rimanga principio meramente inattuato e inattuabile, che può solo essere enunciato o auspicato ma difficilmente concretizzato.

Ricorrendo a quanto scritto da Selznick si può concludere che : << i valori realmente accettati devono infondersi nell’organizzazione, ai vari livelli, coinvolgendo le prospettive e le attitudini del personale,... la distribuzione dell’autorità, le relazioni con i gruppi esterni, e molti altri aspetti. Per cui, se un’impresa asserisce di voler cambiare il suo ruolo nella comunità, da uno piuttosto ristretto, con enfasi posta sul “far profitti”, ad uno più vasto, definito da una larga responsabilità sociale, essa deve esplorare le implicazioni di un tale cambiamento nei diversi processi gestionali caratterizzanti l’ampia varietà d’attività svolte >>
.

Come prima conclusione si può allora dire che, affinché le politiche manageriali possano essere orientate da una linea etico - sociale, non si può non conformare a questa anche i comportamenti attuativi di tali politiche. 

In sostanza, l’approccio etico - sociale deve essere interiorizzato anche dal personale che non partecipa alla formazione delle scelte manageriali : non per questo infatti tale personale va considerato incapace d’apprezzare la dimensione etica, facendo propria la comprensione, oltre che del cosa fare, anche del come fare, ossia il modo d’agire e l’agire più consoni ai valori - guida dell’impresa. Si può concordare su tale ipotesi se si comprende che il livello operativo dell’organizzazione aziendale è in grado (cosa da verificare caso per caso) di soddisfare gli indirizzi manageriali, traducendoli in modalità tecniche e in fasi esecutive.

E’ implicito con quanto fin qui scritto che, alla luce di una gestione etica, si deve rivisitare la formazione professionale in ogni ruolo, poiché si richiede il rispetto di un sistema di valori in qualunque processo, atto o funzione, svolto da qualsiasi attore aziendale. Lo stesso Anshen scrive che : << la ristrutturazione degli scopi dell’attività d’impresa richiede in realtà radicali trasformazioni nella teoria e della pratica della gestione. Si necessita di massicci cambiamenti in ogni fase dell’attività economica, dalla pianificazione di medio - lungo termine alle operazioni giornaliere; occorrerà riorganizzare le priorità nell’allocazione e nell’uso di tutti i tipi di risorse, la struttura dei sistemi di valutazione e di controllo della gestione, inclusi quelli per l’analisi dei costi e dei benefici, nonché gli schemi di reporting pubblico della performance realizzata. Ne verranno influenzate le decisioni che coinvolgono ogni aspetto della gestione d’impresa, vale a dire tutte le funzioni, incluse la ricerca, la produzione, il marketing, la finanza e la gestione del personale; nonché tutti i livelli con poteri discrezionali, dal consiglio di amministrazione ai direttori delle funzioni, ai responsabili di divisione fino ai capireparto e alla prima linea dei supervisori; ma anche le relazioni con il pubblico in generale, con i clienti, i fornitori, i soci, le istituzioni finanziarie, le comunità circostanti, e le istituzioni pubbliche di varia natura >>
.

§ 1.2.11  Dalla interiorizzazione alla corresponsabilità

Non si tratta dunque d’operare, in modo astratto, “dall’alto” per rimodellare “sulla carta” le funzioni dei singoli organi aziendali : si tratta, piuttosto, di compiere uno sforzo ben maggiore che richiede un più ampio coinvolgimento passionale. Occorre, infatti, rendere ogni dipendente pienamente in grado di comprendere il vero senso e la nuova dimensione del suo indispensabile e peculiare ruolo, poiché, << se l’istituzionalizzazione dei valori etici dipende innanzitutto dal livello di condivisione che emerge dal tenore delle iniziative intraprese dalla leadership, vi è però anche ben più di questo, dato che... i dipendenti hanno comunque bisogno di comprendere quali decisioni dai risvolti etici cadono nella loro sfera d’azione... e soprattutto in qual modo esse vadano eseguite e controllate >>
.

In conclusione di questo capitolo si può dire con di Toro che << affinché i contenuti etici delle decisioni manageriali  possano concretizzarsi e realizzarsi, il personale deve essere in grado di capire la dimensione etica insita in ogni specifica funzione esecutiva di sua competenza >>
.

Il primo passo da compiere sta innanzitutto nel riformare le mentalità professionali dei soggetti interni all’impresa, rendendole pronte a comprendere e far loro il significato profondo dell’esser guidati e controllati da un sistema di valori etici. 

Concretamente, infatti, << l’interiorizzazione etica è una sfida alla creatività poiché comporta la trasformazione degli uomini e di gruppi, da oggetti neutri ed unità tecniche, in partecipanti che abbiano una particolare “impronta”, sensibilità e dedizione. In fin dei conti, si tratta di porre in essere un processo educativo... >>
.

Concludendo, allora, si può affermare che, fondamentalmente, si tratta d’accettare di rieducare e trasformare principalmente se stessi, in quanto attori aziendali, per comprendere come la dimensione etica delle scelte manageriali incida sulle proprie mansioni operative. Ci si potrebbe nuovamente ricollegare all’esempio del “pensare positivo” che, se non acquisito inconsciamente, può essere in ogni momento ricercato qualora si comprenda la potenzialità di cambiamento implicita in tale forma mentis. 

Si cercherà nel seguente capitolo di rispondere alla domanda che scaturisce alla luce di tali considerazioni : << Cosa è positivo (quindi doveroso) per l’azienda? >>.

Come ovvio, non si pretende di dare una risposta assoluta e universalmente condivisibile: si cercherà solo di proporre una risposta che, anche se risulterà forse frustrante, abbia almeno il merito di essere quanto più possibile esauriente, nell’ambito della pluralità di significati di fondo  attribuibili  ad un tale interrogativo, apparentemente di semplice soluzione.

Si cercherà di dare una risposta non superficiale e non particolaristica, ma che abbia un fondamento condivisibile da parte di tutti coloro che cercano di dare un senso anche metafisico al loro agire quotidiano, indipendentemente dai ruoli ricoperti nell’azienda. 
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