Vincenzo Perrone

I ORNIAMO A PARLARE DI CAMBIAMENTO. MENTRE SI LEG-

GONO SUI GIORNALI LE NUOVE GRIDE DI UNA RIVOLU-
ZIONE CHE DOVREBBE PARTIRE DALLA PUBBLICA AMMINISTRA-
ZIONE, INVESTIRE LA SCUOLA, SCONVOLGERE IL FISCO, INNAL-
ZARE PONTI, ABBATTERE DEFICIT E RIACCENDERE FUSIONI NU-
CLEARI. TORNIAMO A INTERROGARCI SU COSA SERVE AFFINCHE
S| PRODUCA UNA DIFFERENZA, AFFINCHE MATURI UNA NUOVA
PROSPETTIVA, AFFINCHE ALLE LEGITTIME ATTESE CORRISPON-
DANO GLI ATTESI RISULTATI. E CI CONCENTRIAMO SUL CORAG-
GIO, UN REQUISITO NECESSARIO, ANCHE SE NON SUFFICIEN-
TE, PER CAMBIARE. DANDOCI LOBIETTIVO DI APPROFONDIRE
LANALISI FINO AL PUNTO DI POTER DISPORRE ALLA FINE DI UN
PROFILO SIGNIFICATIVO, DI UNA SOMMATORIA DI CARATTERI-
STICHE CHE FANNO DI UNA PERSONA (E PER ESTENSIONE DI
UN GRUPPO O DI ENTITA ORGANIZZATIVE PIU AMPIE E ASTRAT-

TE) UNA PERSONA CHE HA CORAGGIO.
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Cortellazzo e Zolli, nel loro dizionario etimologico edito da Zanichelli, lo de-
finiscono “forza morale che mette in grado di intraprendere grandi cose e di
affrontare difficolta e pericoli con piena responsabilita”. Una forza che T'eti-
mo indica collocata nel cuore, in quello che si riteneva essere il centro vitale
della persona. Si tratta di una definizione ricca e complessa che offre per que-
sto spunti di riflessione interessanti. In primo luogo sembrerebbe che per es-
sere coraggiosi, per poter esercitare questa forza, occorra essere radicati in un
proprio ordine etico. Non ¢ detto che tale ordine sia universale, come dimo-
stra 'ammirazione che si puo avere persino per il coraggio di un criminale o
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di uno spericolato speculatore finanziario. Ma occorre che ci sia consapevo-
lezza, in chi agisce in modo coraggioso, di cosa sia bene e cosa sia male, giu-
sto e sbagliato. E 'adesione ferma a un proprio codice di comportamento. Nei
leader & proprio questa fermezza che consente di dare fiducia al loro corag-
gio, di seguirne I'esempio nei momenti difficili, che sono poi quelli nei quali
e piu che mai necessario innovare. Occorre poi che il coraggio si eserciti in
rapporto a mete e obiettivi alti e straordinari perché abbia rilievo. La forza mo-
rale di cui stiamo parlando & particolarmente necessaria quando si vogliono
realizzare grandi cose e affrontare grandi difficoltd. Mete ambiziose e sfidanti
sono da sempre uno dei cardini necessari per sostenere e motivare al meglio
lo sforzo necessario per cambiare. Da questo punto di vista possiamo essere
pitt generosi con chi ha la responsabilita enorme di cercare di raddrizzare la
barca su cui siamo tutti, sottolineando che indicare obiettivi straordinari
come quelli da raggiungere con la programmazione economica elaborata dal
governo italiano per i prossimi tre anni, sfidare radicalmente le abitudini del
passato facendo in modo di spendere meno danaro pubblico e con migliori
risultati per i cittadini, mettere in discussione e attaccare frontalmente cor-

porazioni e gruppi di potere che al cambiamento resistono in ogni modo pos-
sono essere effettivamente modi impor-
tanti e coraggiosi di incominciare. A

patto, ovviamente, che agli annundi ro- Ne’ nostro paese, e "n mo’te

boanti seguano comportamenti coerenti

e risultati di pari portata. de”e nostre aziende’ ci

Nel nostro paese, e in molte delle nostre

aziende, ci troviamo in questo momento troviamo ,'n questo momento

di fronte alla necessita di fare grandi

cose (rimandate per troppo tempo e da d" ﬁonte a"a necess"t&

realizzare con risorse sempre piu limita-
te) e di risolvere problemi molto difficili. di .f.are grandi cose
Per questo ci vuole coraggio. Tornando al

contenuto della definizione che stiamo

commentando, vi & il richiamo all'idea di piena responsabilita. E coraggioso
ai nostri occhi solo chi si mette in gioco in prima persona, chi si prende la re-
sponsabilita di scegliere e operare in una direzione precisa, chi & pronto a ri-
spondere del risultato conseguito in virtu di tali scelte. Rischio personale e
coraggio vanno insieme. Nessuno definirebbe coraggioso chi espone al ri-
schio e al sacrificio solo gli altri, risparmiando sé stesso. Per questo bisogne-
rebbe continuare a riflettere su come gli enormi privilegi, in primo luogo eco-
nomici, garantiti ai top manager anche in caso di cattivi risultati delle azien-
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de che gestiscono e le protezioni loro accordate in caso di perdita del proprio
posto di lavoro, che li differenziano grandemente da tutti gli altri dipenden-
ti, possano minare alla base la credibilita delle loro scelte, dei loro comporta-
menti e dei loro inviti ad affrontare con energia cambiamenti anche doloro-
si. Il coraggioso, ma dovremmo dire I'adulto maturo e responsabile, agisce
sulla base di ipotesi e principi e non solo in ragione di opportunita. Il suo &
un agire eticamente motivato, orientato a un obiettivo difficile, non sorretto

solo da un preciso calcolo di convenien-

za. Si dice, infatti, che per essere moti-

G". e"orm'. pr'.vi’eg'., in pr'.mo ’uogo vati a cambiare occorre che i conti torni-

no: i vantaggi attesi dalla situazione

econom ,'ci, garant"t" ai nuova e futura che si vuole raggiungere

ai quali vanno sottratti quelli che oggi si

top manager anche i" caso di conseguono mantenendo le cose come

stanno devono essere superiori al costo

catt"vi r,’su’tat" possono minare ’a del cambiamento stesso. Se questa dise-

guaglianza tiene, allora si ¢ disposti a

Credibi’ita de"e ’oro sce’te cambiare comportamento.
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Nella realta difficilmente calcoli cosi pre-

cisi sono possibili. E chi ha coraggio ce
I'ha proprio perché riesce a decidere e ad agire senza bisogno di sapere in an-
ticipo quali saranno esattamente le conseguenze. Non per questo € un teme-
rario. Nella nostra lingua quest’ultimo ¢ denotato da una parola che ha una
radice etimologica comune con la parola tenebra. Chi sceglie la temerarieta
chiude gli occhi e si getta nel buio, senza badare a nulla. La persona, il ma-
nager dotato di coraggio si situa in una difficile terra di mezzo tra il raziona-
le accurato e calcolatore e il temerario sconsiderato, indossando piuttosto gli
occhiali rosa dell'ottimista. Come un interessante filone di studio e ricerca in
psicologia cognitiva ha mostrato, gli ottimisti sono persone che invece di par-
tire da un’accurata percezione di sé stessi e dell’ambiente nel quale devono
operare (percezione che in situazioni difficili ed estreme avrebbe un effetto
deprimente e immobilizzante) sono sensibilmente distorti da una serie di il-
lusioni cognitive. La psicologa ricercatrice americana Shelley Taylor ne ha
identificate tre fondamentali, comuni in realta alla maggior parte delle per-
sone mentalmente sane ma indispensabili in chi mostra coraggio quando &
necessario. La prima illusione consiste nel percepirsi in maniera pit positi-
va 0 meno negativa rispetto agli altri. Una persona ottimista pensa di avere
capacita superiori alla media degli altri con i quali si confronta. Pensa anche,
ed e questa la seconda illusione, di poter esercitare sugli eventi che accadono
intorno a lei un controllo personale decisamente superiore a quello reale. La
terza e ultima illusione consiste nel pensare sistematicamente che oggi ¢ me-
glio di ieri, e che soprattutto il domani sara ancora migliore. Chi ha coraggio
deve essere particolarmente distorto dal punto di vista cognitivo in queste tre
direzioni precise: tre illusioni che la ricerca ha dimostrato, tra I'altro, essere
piu forti proprio nel momento dellimplementazione di una decisione, du-
rante I'azione, rispetto al momento precedente della scelta tra alternative, du-
rante il quale sembra prevalere una maggiore accuratezza nella valutazione
degli elementi in gioco. E di conseguenza, se si vuole infondere coraggio
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negli altri, la prima cosa che si deve fare e preservare in loro l'esistenza di
queste preziose distorsioni percettive. Per questo, decisa la direzione di mar-
cia dopo un’accurata e anche dolorosa, se necessario, ricognizione della si-
tuazione, nel momento in cui occorre sostenere in chi ci sta intorno il co-
raggio di cambiare conviene essere positivi, sottolineare le cose fatte piutto-
sto che quelle che ancora mancano o che si potevano fare meglio, attribuire
meriti precisi e personali anche laddove forse ha pit responsabilita il caso,

sottolineare quanto attraente sia il futu-
ro che finalmente si avvicina. Senza una

terra promessa dove scorrano finalmen- Cam biare sign ':ﬁca sempre

te flumi di latte e miele pochi sono di-

sposti persino a scuotersi dalla schiaviti mettere in discussione ’o status

piu insopportabile. E questo vale nella

storia come nei processi di cambiamen- quo e i’ sistema di potere

to aziendali e istituzionali.

Giocando un po’ con I'etimo delle parole che ’o sostiene.

e prendendo a prestito idee dalla ricerca
in campo psicologico abbiamo cercato di Per questo occorre coraggio
mettere a fuoco alcuni aspetti del corag-

gio in rapporto al cambiamento. Le pros-

sime suggestioni le ricaveremo invece dalla letteratura. Partendo, questa volta
in negativo, dal personaggio che per la propria mancanza di coraggio ha as-
sunto una notorieta proverbiale: quel don Abbondio che il coraggio proprio
non riusciva a darselo. Lasciamo parlare Manzoni e disponiamoci ad ascol-
tarlo con quell'attenzione che forse, costretto alle minuscole dimensioni di
un banco di scuola e della giovane testa che vi si appoggiava disperata, non ¢
mai riuscito ad avere da noi. “Il nostro Abbondio, non nobile, non ricco, co-
raggioso ancor meno, s’era dunque accorto ... d’essere, in quella societa,
come un vaso di terra cotta, costretto a viaggiare in compagnia di molti vasi
di ferro. Aveva quindi, assai di buon grado, ubbidito ai parenti che lo vollero
prete. Per dir la verita, non aveva gran fatto pensato agli obblighi e ai nobili
fini del ministero al quale si dedicava: procacciarsi di che vivere con qualche
agio, e mettersi in una classe riverita e forte, gli erano sembrate due ragioni
piu che sufficienti per una tale scelta. Ma una classe qualunque non proteg-
ge un individuo, non lo assicura che fino a un certo segno: nessuna lo di-
spensa dal farsi un suo sistema particolare. ... Il suo sistema consisteva prin-
cipalmente nello scansar tutti i contrasti, e nel cedere, in quelli che non po-
teva scansare. Neutralita disarmata in tutte le guerre che scoppiavano intor-
no a lui ... Se si trovava assolutamente costretto a prender parte tra due con-
tendenti, stava col piu forte, sempre pero alla retroguardia, e procurando di
far vedere all'altro ch’egli non gli era volontariamente nemico: pareva che gli
dicesse: ma perché non avete saputo essere voi il piu forte? ch’io mi sarei
messo dalla vostra parte.” Cambiare significa sempre mettere in discussione
lo status quo e il sistema di potere che lo sostiene e gode dei maggiori bene-
fici. Per questo occorre coraggio. Per fare le domande scomode che nessuno
fa, per criticare laddove c’e solo consenso, per non avere paura della solitu-
dine che deriva dall’essere, almeno all'inizio, minoranza, interprete e araldo
di qualcosa che deve ancora arrivare piuttosto che pigro e panciuto osserva-
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tore, magari inutilmente critico, del presente. Lopportunista don Abbondio,
al quale la dialettica narrativa del romanzo contrappone il coraggioso fra’ Cri-
stoforo, capace invece di mettere a rischio la propria vita per sfidare un pote-
re malevolo e oppressivo, € il prototipo di chi & sempre pronto a salire sul
carro del vincitore, dellamministratore delegato di nomina politica che si bar-
camena tra vecchi e nuovi padroni cercando di non scontentare mai del tutto
nessuno, di chi per quieto vivere rinuncia a opporsi al male anche quando
questo & evidente e lascia per ignavia e paura che le cose, una famiglia, un
quartiere, un’azienda o un intero paese, degradino. A quest'uomo il coraggio
manca anche perché fa un mestiere che non ha scelto. E invece per essere at-
tivi, capaci di evolvere e cambiare, occorre la passione che deriva dall'impe-
gnarci in qualcosa che amiamo. E anche da questo, dal proprio lavoro fatto
con passione, dalle emozioni positive che proviamo e non solo dalle norme
morali che ci dovrebbero ispirare, che si riesce a trarre la forza necessaria.
Meno passione circola nelle nostre aziende e nelle nostre vite e meno ener-
gia saremo capaci di esprimere proprio quando abbiamo bisogno di reindi-
rizzare il nostro futuro. A volte il coraggio serve anche per opporsi alla pres-
sione di chi vorrebbe agire troppo in fretta, all'incalzare degli alfieri del nuovo
a tutti i costi. Piti dalla possente capacita narrativa di Tolstoj che dall’esattez-
za della ricostruzione storica si prenda a esempio la vicenda del generale Ku-
tuzov, principe di Smolensk. Un vecchio, orbo di un occhio, protagonista
prima delle guerre contro i turchi e poi chiamato, piu a furor di popolo che
per volere dei potenti, a salvare la patria dall'invasione della straordinaria ar-
mata francese guidata da Napoleone. Kutuzov non crede ai piani dettagliati e
alle grandi e brillanti strategie disegnate sulla carta: durante i consigli di guer-
ra dove tutti discutono, elaborano strategie alternative e disquisiscono di or-
dini e disposizioni, lui si appisola destando scandalo e sarcastica ilarita. Il ge-

nerale, invece, sa che il campo di batta-

glia, soprattutto all'epoca in cui combat-

La ’ez"one d" K utuzov: teva lui, & un’altra cosa, fatta di errori, di

ritardi fatali e di congiunture impreviste

sceg’,'ere, contro tutt"’ quanto favorevoli. Un luogo dove conta-

no i soldati piu1 delle chiacchiere e delle

tempo e pazienza carte dei loro generali. Anche lui ¢ ani-

mato da una profonda passione: quella

come g’i a"eat,’ necessar" per il proprio paese e per gli uomini che

ha la responsabilita di comandare. Un

per cam b iare davvero amore profondo che gli da il coraggio di

ordinare cose durissime come fare terra

bruciata davanti all’esercito francese che
avanza e abbandonare persino la capitale Mosca pur di salvare il proprio eser-
cito. Per la sua tattica attendista e per la sua decisione di evitare in tutti i modi
di scontrarsi con il nemico in una battaglia campale, Kutuzov € inviso ai ge-
nerali pitl giovani, allambiente di corte e in buona misura allo stesso zar
Alessandro, che soffre il danno di immagine, diremmo oggi, del proprio eser-
cito che si ritira senza dare battaglia e che ambirebbe forse a prendere diret-
tamente il controllo delle operazioni. Riuscendo pero alla fine a rovesciare la
situazione, a spingere I'esercito francese alla disastrosa ritirata fuori dai con-
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fini della Russia per poi batterlo duramente anche sul campo di battaglia, il
generale ci lascia invece una grande lezione di coraggio. Quello che occorre
per scegliere, contro tutti, tempo e pazienza come gli alleati necessari per
cambiare davvero il corso della storia. Nell'epoca della frenesia di Internet,
del ritmo incalzante delle trimestrali, dell'impazienza degli analisti finanzia-
ri e di molti manager rampanti non si tratta di una lezione da poco per molti
capi azienda impegnati in battaglie sicuramente meno cruente di quelle na-
poleoniche ma non prive di comparabili difficolta.

Non indugiamo oltre in quella che ¢ ormai diventata una moda sgradevole,
ovvero il cercare esempi di buone pratiche manageriali in ogni dove, nella
Bibbia come nei trattati di tattica militare, nella letteratura come nella storia
dei popoli barbari, nei fumetti, al cinema o in zoologia. Ovunque tranne che
nelle aziende dove pure ogni giorno donne e uomini, competenti e appas-
sionati, si confrontano con la necessita di adeguare pratiche manageriali e
modelli operativi alle mutate condizioni tecnologiche, istituzionali e di mer-
cato. I risultati eccezionali che qualche volta riescono a conseguire, anche in
un contesto difficile e disperante come il nostro, sono la prova del loro co-
raggio. E da i che dovremmo ripartire. m
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