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Generare Classe dirigente

“Nei processi del sogno 'uomo st
esercita alla vita vera”. Sul dupli-
ce terreno della realta e del so-
gno, sfere per nulla confliggen-
ti, come suggerisce la grande
intuizione di Nietzsche, Renato
Cuselli, presidente di Fondi-
rigenti e di AMC (Associazione
Management Club), dimostra di
sapersi muovere con assoluta
padronanza. Si vede, ed & una
condizione dello spirito oggi
alquanto rara, che vive con po-
sitivita e curiosita intellettuale
I""avventura” del Rapporto,
mantenendo lo spirito del gio-
vane ricercatore. “Sono un uo-
mo d’azienda, conosco per
esperienza diretta il valore del
lavoro, I'importanza del team
che ci permette di raggiunge-
re qualunque risul-
tato, il peso delle
strategie che servo-
no a guardare lon-
tano, ma senza la
spinta del sogno,
senza l‘attitudine
alla speranza checi
danno i giovani
non avremmo alcu-
na prospettiva”.
Quando ci incon-
triamo il grande
evento della pre-
sentazione si & appena conclu-
so. Cuselli si sofferma su alcu-
ni flash significativi dell’inten-
so dibattito aperto dal Presi-
dente della Camera dei Depu-
tati, Gianfranco Fini che ha vi-
sto di fronte con il coordina-
mento di Antonello Piroso:
Carla Demaria (presidente
Monte Carlo Yachts), Sergio
Dompé (presidente di Farmin-
dustria), Giampiero Massolo
(Segretario generale del mini-
stero degli Affari esteri), Giu-
seppe Mussari (presidente del
Monte dei Paschi di Siena), Sal-
vatore Rossi (direttore centra-
le della Banca d'Italia) e Luca
Cordero di Montezemolo, pre-
sidente dell’ateneo di Confin-
dustria.

“Mi trovo d"accordo - esordi-
sce con quanto ha detto il pre-
sidente Montezemolo, che ha
insistito su temi del cambio ge-
nerazionale, sulla necessita di
riformare il paese e di liberarsi
dalla spada di Damocle delle
elezioni anticipate. Non si pud
pit1 sfuggire alle responsabilita.
Lo ha ricordato molto bene il
presidente Fini quando ha ri-
chiamato la politica a risponde-
re sul terreno delle priorita e
dell'innovazione, le élite im-
prenditoriali a spingere sullo
sviluppo, la finanza a dare
maggiore stabilita al sistema -
Paese. Dobbiamo essere capa-
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ci di intraprendere una nuova
onda lunga, che c permetta di
uscire dalla logica dell’emer-
genza andando al di la del con-
tingente”. La conversazione
con Renato Cu-
selli scorre con
un ritmo piace-
vole, scandito
da continui rife-
rimenti al mon-
dodell'impresa,
che si gioca tut-
to sull’asset di
quella “ricostru-
zione del capi-
tale di fiducia”
(sottotitolo em-
blematico del
Rapporto), fondato sul mix:
persone, qualita, stile, innova-
zione.

Occorre allargare il recluta-
mento della dirigenza e supera-
re lautoreferenzialita
Presidente il Rapporto “Ge-
nerare classe dirigente” ha av-
viato un’analisi delle élite, che
anche nel nostro paese han-
no cominciato a guardarsi al-
lo specchio, scorgendo la fa-
glia di uno scollamento, di
una frattura che negli ultimi
due anni ha allontanato la go-
vernance di vertice e opinione
pubblica. Il Rapporto 2009
aveva focalizzato l'attenzione
su un concetto molto preciso:
il merito, da promuovere qua-
le valore collettivo al servizio
del bene comune. Sulla “sci
di quel “salto” di visione il
lavoro di quest’anno, di fron-
te alla crisi della politica e al-
I'instabilita dei mercati, ha
nella responsabilita il suo ter-
mine-chiave. Come va decli-
nato il merito termine com-
plesso su cui insistono grandi
autori da Rifkin a Bauman, a
Morin ?

Merito & un termine un po’
abusato in questi ultimi anni. E
una parola vecchia e nuova che
ha molteplici significati. Di
quale merito vogliamo pariare?
Quello pit frequentemente uti-
lizzato & il merito individuale

rapportato al talento che & una
qualita ben distinta. Il merito &
una capacita, una volonta, un
valore. Valore & la crescita che
ne e l'esito. Si &, in molt casi,
venuta affermando la possibi-
lita di estendere questa visione
ad aree pit1 ampie come ai la-
voratori di un‘azienda, la po-
polazione di un piccolo comu-
ne o 'ambito di un grande isti-
tuto. Con i nuovi media, si puo
tentare una estensione globale
del paradigma. Un’opinione
pubblica, cui lei faceva riferi-
mento, che adotti questo mo-
dello del merito segnerebbe un
passo avanti nel percorso che
tende alla normalita economi-
ca e sociale. Ho apprezzato
molto, nella riflessione di Marc
Lazar, tra i nostri autorevoli
curatori del Rapporto, il richia-
moa Toqueville: dobbiamo ri-
cordarci che in una societa che
esprime una tensione verso
I'uguaglianza, bisogna saper
differenziare e allargare il reclu-
tamento della dirigenza. An-
che questo ha a che fare con il
merito riconosciuto. Sara, in-
fatti, decisivo, nel prossimo fu-
turo I'apporto, prima di tutto,
delle donne (solo il 17% della
leadership appartiene al gentil
sesso) e degli strati considera-
ti pia “deboli”.

Cosa vuol dire fare appello al-
la responsabilita nella societa
complessa?

Parecchi anni fa questo argo-
mento veniva dibattuto in seno
al sindacato e sia pur con qual-
che contrasto, la responsabilita
veniva considerata come la ca-
ratteristica fondamentale del-
I"essere dirigente. Provare a tra-
smettere questa forza che &
consapevolezza e coraggio, in
qualche circostanza puo essere
anche il cardine di un successo
insperato.

Un'azienda, grande o piccola
che sia, se pud contare su un
personaggio capace di addos-
sarsi tutti i problemi e le rela-
tive soluzioni pud trarre quel-
la sicurezza che si riflette su

tutti coloro che ne fanno parte.
Montezemolo ha espresso
molto bene questo concetto
quando ha parlato della capa-
cita di mettere nel proprio en-
tourage gente capace. L'abilita
sta in questo: riuscire a gestire
un capitale umano fatto di
menti aperte, senza averne
paura, e nello stesso tempo at-
tirare i talenti. Un dirigente re-
sponsabile non esaurisce la sua

funzione con la semplice as-
sunzione della totalita degli at-
ti e degli effetti giuridici del-
I'impresa. Il dirigente rappre-
senta e incarna il corpo totale
dell’azienda che é fatta di con-
tenuto mentale (gli asset infan-
gibili) oltre che materiale, com-
prendendo le macchine, le
maestranze e il territorio nel
quale si inscrivono le attivita.
Non si comprenderebbero altri-
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2010si soerma su! lemi delia ricerca i quest'anno ofrendo w3 veduls del

sistema- paese.

Quale viene fuori della nostra ciasse dirigente In questa delicata e com-
essa fase del ciclo economico?

0 studio anallzza I'mpatto che ia crisi ha avuto
sulle class! dirigent! europae, in particoiara si guar-
0a afla Germania, alla Francla, all'inghiltarra. ADbIa-
mo osservato e alite Bnanziarie, industriall, I'ata
amministraziona, | govedi, registrando un sostanzia-
Ie puno 0l convergenza, visibia nel jogoramenta del
capitaie dl fiducia oal cittagini nel confront! delie
ciass! dirigant! colte di sorpresa da quello che 8 av-
venuto. 11 sacondo tratto forte dalla ricerca riguarda
qualio che abblamo defnito A “vuoto narraive™. La ciasst dinganti non sanno rac-
contara quello che avwiens @ non hanno visIiiita ged futuro. Non saper raccon-
tara quallo che sta avwenando, esitare rispetto a quelio che veera 12 perdera la
funzione delia leadership che si ingabolisca.

Cosa dobblamo aspettarci a fronte del cilma al disorientamento e Inceriez-
7a che emerge dalla ricerca?

Non si tratta dl dare ricetta. N Rapporto stimola ia classe dirigenta a non riple-
garsl, a pensare al paesa e quing! af futuro colistivo. Abbiamo Individuato aicu-
ni paragigmi a cavallo tra la gimansiona socio - politica @ a dimansione econo-
mica. Innanzi tutto Improponibiiita di un modelio replicante. Gluseppe De Ri-
fa ha solavato moito dena Il probéema: Ia replica non basta pld. Secondo: biso-
gna nentrar nel’aconomia raak. Cosa non difficlie par un paesa come I'italla che
ha mantanuto un SUo equEdrio. Per rearta cha hanno Incantivato 1a boila finan-
Ziaria @ | sarvizi § rientro diventa compiesso. Per i@ granal banche abituate a fa-
ra profitto con | trading, tomara a rendimant! dal 5% - 6 % rispetio al 30% & car-
to uno choc. Occorra governara o sgonfiamanto dalla bolla dalle attese, cioé le
aspettative di governi @ cittadinl. Se futto crasce a dismisura e Il genaro s ottle-
ne faclimenta si crea un ciima soclale In cul tutto @ globale, tutto @ rincorsa, tut-
to & debito. C'& inoitre da chiedarsi come pilatare, questo vale per I'alia In par-
ticolare, un mondo che ha vissuto df una fliosofia Inghedualista, varso una pro-
spattiva cove conta [a relazionaiita e ¥ solidarismo, per cul Il merito & una virtd
coliettiva. In ulimo: ricarcara un rapporto pid equilibrato con i comunicazions.
La TV Innaiza 8 abbatte In poco tempo, una ciasse gingents troppo esposta ou-
13 poco, si logora presto, non dimentichiamolo.

Nella ricerca si parla di nuova centraiita dell’impresa e di rafforzamento del
valorl del management. Da dove occorre partire ?

| cambiament! profonal dall'uitimo anno richlecono manager con competanze
coarant] con Il nuovo parcorso strategico, capaci di Ispirare comporiament o-
ganizzativi virtuosl, 0 sviluppara i capitale raputazionaia @ di rlannogara | iaga-
mi o1 figucla fra "impresa e | swol stakehoider. La domanda di nuove compatan-
Z2 tende a produrra cambiament] nal criter! @ nef meccanismi af raciutamento,
0! salazione, 01 formazions a dl Incantivazions, nonché nel comportaments dei-
I'offaria formativa. Migllorl compatanze, pl efica e meno bonus I richiamo do-
minante verso | mv chiamati a gestira la crisl @ ag attivara una nuova fase
0l sviluppo. Lm| rimana qualo di far tornara NMpresa a craare valora con
cambiament! riiavanti nalia vision e nelia cultura organizzativa, con la rifocanz-
zazione dalia struttura sirategica attomo ad un core DUsINess rinnovato, con la
sempilificazione dalle architefture socletarle  * maxcannatadyahoo.it



menti le manifestazioni per di-
fendere 'orgoglio di apparte-
nenza, mi riferisco per esempio
alla “torinesitd” fvendicata nel
caso FIAT, o il risentimento
gquando la fabbrica viene trasfe-
rita in realta in cui la manodo-
pera & meno costosa. Non tut-
to si pud spiegare con la perdi-
ta dello stipendio. Responsa-
bilita dovrebbe diventare sino-
nimo di umanita.

La formazione é un investi-
mento al pari degli strumenti
di inmovazions

“La base dell’azione & il pen-
siern” si legge nella sua pre-
sentarione del Rapporto. Nel-
la societa della conoscenza &
questo un passaggio cruciale.
Quale deve essere il ruolo del-
la formazione in questa deli-
cata fase del ciclo economico?
11 fatto che la domanda di for-
mazione continua da parte dei
dirigenti industriali sia cre-
del 2007 alle 220.000 del 2009)
cosa deve farci pensare?

Mi sono chiesto se alla base di
guesto imprevedibile aumento
di richieste di formazione ci
fosse un motivo profondo al
di la dell'ovvia e lodevole aspi-
razione a una maggiore cono-
scenza. Credo che all’origine
ci sia la paura causata dall‘insi-
curezza collettiva generata dal-
la crisi economica. Sappiamo
dalle cronache cosa successe

nel mondo in seguito alla crisi
del 1929. 5u un piano anche
pit basso la vecchia mggine
che sta erodendo da anni la
compattezza dell industria, per
ben note ragioni di
assestamento delle
innovazioni tecnolo-
giche, ha agito come
deterrente nella psi-
che della categoria.
Da qui la prima ele-
mentare difesa nel-
I'accresciuto potere
professionale, per
mezzo della forma-
zione che dovrebbe
essere all'immediata
portata di tutti, anche
se in Italia va detto,
faccio il confronto
con una multinazionale ameri-
cana dove ho lavorato, quando
si tratta di risparmiare il primo
taglio interviene proprio sul
sapere e la formazione. Biso-
gna far capire soprattutto alle
PMI che la formazione non né
un costo ma un investimento
alla stessa stregua degli stru-
menti che generano innovazio-
ne. Speriamo con il manifesto
della cultura di impresa su cui
sto lavorando, di potere affer-
mare & divulgare questa impo-
stazione.

La triangolariti: impresa,
sapere, territorio

Metodi, individuarione e sele-
zione delle competenze, nel

mondo che sta cambiando ci
sono segnali di mutamento in
senso positive da parte delle
nostre imprese?

Esiste una insicurezza di fron-
te alla spin-
ta tecnolo-
gica impe-
huosa e ire-
frenabile
che desta
sconcerto
non  solo
nelle classi
piu anzia-
ne, ma met-
te in diffi-
colta anche
le giovani
leve che so-
no nate con
il computer in casa. Sto par-
lando di una politica industria-
le che avrebbe dovuto prevede-
re e trovare rimedio con op-
portune misure di sicurezza la
dove era venuto meno il raffor-
zamento a rete di soggett omo-
loghi e complementari. Giusta
la politica suggerita dagli eco-
nomisti per reggere I'impatto
con una concorrenza di mag-
giori dimensioni. [l presidente
Fini ha evidenziato l'importan-
za della triangolarita: territo-
rio, sapere e impresa, in sinto-
nia con il racconto delle best
practices che sono un punto di

orgoglio del Rapporto e del no-
stro mude in ifaly, rappresen-

tando il profilo di quello che
abbiamo chiamato muooe DINA
della classe dirigente. In maniera
complementare non abbiamo
taciuto i mali da estirpare di
una “gerontocrazia autorefe-
renziale”, incapace di guarda-
re oltre se stessa.

Lei & anche al vertice di Fe-
dermanager nel capoluogo
piemontese. Conosce pin con-
testi produttivi. Fino a che
punto i nostri imprenditori
SO0 i al mercato, attenti
alle dinamiche del cambia-
mento, sensibili nella selezio-
ne del management, in una
parola in sintonia con i livelli
di complessita crescente che
continuano a caratterizzare il
“secondo” tempo della globa-
lizzazione?

Potrei, prendendo una scorcia-
toia parlare del caso FIAT e di
Marchionne. Ma sarebbe trop-
po comodo. Prendo una scor-
ciatoia su oui so qualcosa di
pitt del mondo imprenditoria-
le: mi riferisco al lavoro che il
Politecnico di Torino sta facen-
do in iunta al suo lavoro
istituzionale di fabbricare in-
gegneri. Mi riferisco alle ini-
rative promosse dall’istituto,
diretto dall'ing. Profumo: in-
cubatori, corsi di specializza-
rione, esperimenti sul campao.
Provi a fare una visita all'in-
cubator del Politecnico, lascia
sconvolt, si pud vedere come i

messo in pista idee che sono
veramente avanti. Su questo
dobbiamo insistere. [l prossi-
mo 25 maggio per la terza edi-
zione di TOSM (Tormo Softwa-
re and Systems Meeting) I'even-
to internazionale dell Infornu-
ton ¢ Communication Technolo-
gy, promosso dalla Camera di
commercio e dall’'Unione In-
dustriale, con il coordinamen-
to di Torino Wireless. Parleremo
di Innovazione: wna sfida per il fu-
furo det manager. E il sisterna-cit-
ta che, dopo le Olimpiadi, s &
aperto al mondo accettando lo
statuto della diversita e del-
I'accoglienza: si vuole aprire &
coinvolgere 'attenzione dei
giovani che alla fine del corso
normale di studi spesso si sco-
raggiano di fronte alle porte
chiuse della grande industria
sulla quale avevano riposto le
loro speranze.

Come Federmanager Apdai di
Torino sto anche seguendo al-
cuni dirigenti che hanno messo
a disposizione i loro know-how
per finanziare le idee messe in
campo da questi studenti ecce-
zionali. Sono passi importan-
ti di collaborazione tra genera-
zioni che fanno ben sperare.
Se guardo alla bellezza intel-
lettuale ¢ morale dei giovani
che i sono in questo momen-
to, non posso che essere otti-
mista”,



