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Dopo l'Autunno caldo e la grande crisi degli anni 
Settanta nelle fabbriche si è andata sempre 

più affermando una nuova figura professionale: né 
padrone né semplice esecutore. Ecco come sono 
e che cosa vogliono le giovani leve dei dirigenti 

Premio Lenin 
al biologo 

losif Rapoport 
MOSCA — losif Kapoport. l'u­
nico scienziato sovietico che 
nella seconda metà degli anni 

Quaranta si ribellò ai dogmi 
ella biologia stalinista ini per* 

sonificata da Trofim Lyscnko, 
e che per questo andò incontro 
a molte difficoltà ha avuto in 
questi giorni il suo momento 
di clona: trentasei anni dopo 
le infuocate polemiche sulla 
pretesa natura -borghese» del­
la genetica, gli è stata conferi­
ta la più alta onorificenza del­
l'URSS nel campo della scien­
za e della tecnica, il Premio 
Lenin. 

I disegni che 
illustrano 
questa pagina 
sono di 
Steinberg 

Sono questi anni di crisi e 
di cambiamenti intensi, an­
che per le strutture produtti­
ve. SI è ridisegnato in parte il 
blocco sociale, scomposte e 
ricomposte le alleanze. Così 
hanno acquistato tratti più 
decisi figure e ceti che pare­
vano incasellati e definiti 
una volta per tutte. 

Prendiamo, ad esemplo, i 
manager. Risentono, appun­
to, delle profonde modifi­
cazioni verificatesi nel lavo­
ro n nei rapporti di lavoro, 
mentre vengono coinvolti in 
una vertiginosa internazio­

nalizzazione dell'economia e 
del processi produttivi. E poi 
questi manager, perlomeno 
in Italia, si trovano a dover 
fronteggiare una situazione 
economica fluida. Incerta. 

Certo, la parola «manager» 
semanticamente suona e-
quivoca, dato che in essa il 
concetto di responsabilità 
resta difficilmente traduci­
bile. Il manager è. In sostan­
za, un esecutore o è invece 
colui che comanda. La verità 
è al centro di questi due poli. 
Manager è sinonimo di diri­

gente e vari livelli; si tratta di 
una persona che gestisce del­
le responsabilità. D'altronde, 
le sue responsabilità abbrac­
ciano un ventaglio ampio di 
operazioni: relazioni pubbli­
che, rapporto con le banche. 
promozione, disegno di stra­
tegie di mercato e finanzia­
rie, interesse per attività 
coordinate e sintonizzate. 

Non meravigliamoci. Fino 
all'Ottocento il mercante ri­
vestiva i panni dell'armato­
re, dell'assicuratore, dell'im­

prenditore, del banchiere, 
oggi al contrario si va verso 
una sempre più dettagliata 
specificazione dei ruoli. Le 
«raffinatezze» stilistiche sa­
ranno una variabile dipen­
dente dell'economia, vista e 
considerata la complessità 
dei suoi riti. E non solo dell' 
economia, giacché comples­
sa — ci assicurano — è la so­
cietà nel suo insieme. 

Allora, tanti tasselli; però 
il manager di vecchio stam­
po affezionato a una visione 
tutta economica del proble­
mi, ha fatto perdere le sue 
tracce. Scompare quello tut­
to «buono» o tutto «cattivo». 
Ovviamente, chi non si ade­
gua viene rimpiazzato. Ogni 
azienda che s'attarda, finisce 
per andare a rimorchio. Lo si 
e capito da un po' di anni. 

•Nel '75, con il forte calo 
della produttività, si chiuse 
la baldoria. Gli italiani com­
presero di non essere ricchi». 
Il giudizio inappellabile lo dà 
Claudia Matta, capelli rossi, 
tuta viola e verde, civetta 
con le sue catene d'oro e con 
la sua stessa pignoleria. Ora 
è amministratore delegato 
(•Ma ho iniziato come impie­
gata d'ordine e ho seguito la 
trafila completa») della tori­
nese Carrara & Matta, stam­
paggio materie plastiche per 
corredi di bagni stupendi, 
molto Italian Style. «Dopo la 
botta del '75 ci si rese conto 

che dovevamo comunque u-
sclre dalle trincee; nelle trin­
cee ci si può anche morire». 

Ecco l'ansia di novità e la 
necessità di ricambio da par­
te delle aziende. «Succede in 
momenti delicati come l'at­
tuale e succede perché i si­
stemi tecnologici comporta­
no nuove funzioni». Anche 
per questo, forse, il manager 
lo aspettano appostati fuori 
dalla Bocconi e dalla Luiss, 
con «i cacciatori di teste» che 
passeggiano davanti al por­
tone e le riviste specializzate 
che gli dedicano rubriche In­
titolate significativamente 
«Il giro delle poltrone». 

Organigrammi, dunque, 
alla luce del sole. Non così 
per gli stipendi. Si dice a 
mezza bocca che oscillano 
fra i tre, i sei, e anche i dieci 
milioni al mese. Si spiega 
che dipende dal sistema di 
valori dell'impresa e dalle 
capacità personali del mana­
ger. Quel saggio scrittore di 
nome John Le Carré lo sa al­
la perfezione: «In quest'epo­
ca materialistica si apprez­
zano maggiormente le per­
sone che costano di più», il 
discorso riguarda l suoi eroi 
ma può venire esteso tran­
quillamente a personaggi 
meno avventurosi. 

Curiosa Italia, dove siamo 
pronti a narrare davanti a 
milioni di telespettatori gu­

sti e simpatie sessual-sentl-
mentali, mentre, sul reddito, 
la lingua sembra mozzata di 
netto. 

Tuttavia non è che il ma­
nager viva senza affanni: 
dentro e fuori dell'azienda. 
Intanto si scontra con le dif­
ferenze di responsabilità ri­
spetto al proprietario. Negli 
Stati Uniti situazione rove­
sciata. Galbralth cita 11 pote­
re della «tecnostruttura» che 
risponde solo a se stessa e al­
le banche. Da noi il potere, 
all'inizio nelle mani di una 
persona, si è, via via, suddi­
viso In più mani. Luigi Glan-
nitrapani, ore otto di matti­
na, appena sceso dall'aereo 
In doppiopetto grigio gessa­
to, ex amministratore dele­
gato dell'Eternit, passato al­
la Coe & Clerici, società ge­
novese di import-export (fat­
turato 380 miliardi l'anno), 
disegna il suo schema fino 
alla fase attuale. «Adesso a-
gisce anche una pressione e-
sterna che può venire eserci­
tata da diversi gruppi, come 
quelli ecologici. Siccome l'a­
zienda è Inserita In un conte­
sto sociale, il suo potere dì 
gestione necessariamente 
tende a frazionarsi. Il mana­
ger, in questa situazione, vi­
ve un particolare concetto di 
responsabilità. Sa che In bal­
lo è la sopravvivenza dell'im­
presa, sa che bisogna farla 

crescere, trovandole una mi­
gliore collocazione sul mer­
cato, con soddisfazione delle 
persone che ci lavorano». 

Fra le persone che ci lavo­
rano, Il rapporto pare mi­
gliorato con gli operai. «Han­
no acquistato — dice ancora 
Giannitrapani — maturità. 
Con loro è cresciuto il con­
fronto, e anche per il mana­
ger si è verificata un'evolu­
zione. Quindici anni fa era 
sulla difensiva, rìgido, duro». 
Invece con l quadri dialogo 
stentato «Forse soffrono di 
frustrazioni per l'appiatti­
mento salariale subito». 

E Claudio Matta «Mentre 
l'operaio ha la misura del 
suo lavoro, quando sì passa 
ad attività più complesse 
saltano l parametri e posso­
no sorgere difficoltà di con­
vivenza con se stessi. Se 11 
quadro ha un giudizio positi­
vo di sé. nutrirà delle aspet­
tative superiori a quelle che 
l'azienda riesce a soddisfar­
gli. Se 11 quadro si defila o 
limita la sua attività all'indi­
spensabile, può capitare che 
riceva pressioni dall'azienda 
che Invece pretenderebbe di 
più da lui». 

Al manager, in questa si­
tuazione, servono spazi di 
autonomia; da puro esecuto­
re non funziona. La sua abi­

lità. però, non riluce solo 
«dentro» ma sempre di più 
•fuori» dell'Impresa. Né con­
siste unicamente nel saper 
navigare tra gli scogli affio­
ranti che gli dissemina lun­
go la rotta la politica, o 11 
mondo della politica. Quelli 
si evitano, dice Giannitrapa­
ni, con «il buon senso». 

Per Claudia Matta hanno 
pesato gli anni di piombo «La 
vita di un manager non è 
mal ferma: dobbiamo muo­
verci. girare. In quel periodo. 
a Torino, mi sentivo in una 
città assediata. Solo fuori d' 
Italia ricominciavo a respi­
rare: ero libera». 

Comunque, in tanti rias­
setti e ricquilibn e relazioni 
più «soft», il sistema di valori 
del manager dovrà essere ri­
pensato e probabilmente ri­
plasmato. «Importa — sug­
gerisce Giannitrapani — 
considerarsi più imprendito­
re che manager. Il denaro 
che mi viene affidato diventa 
il "mio" denaro». Dunque, 
immedesimazione, anche 
senza raggiungere l livelli 
giapponesi per cui lì si pre­
sentano dichiarandosi della 
Toshiba o della Seikosha, 
piuttosto che come ingegne­
re o fisico o tecnico. Tanto 
che, per indicare 11 legame 
fra madre e figlio, fra multi­

nazionale e quadro dirigen­
te, usano la stessa parola, il 
termine «amae». Certo, Gian­
nitrapani 11 tempo libero ha 
dovuto comprimerlo e sacri­
ficare ore che potrebbe dedi­
care ai figli ma «a determi­
nati livelli si arriva se c'è vo­
glia di rischiare, sennò si ge­
stisce solo la routine. E poi 
questo lavoro, se assorbe e-
nergia, permette anche degli 
svlcolamentl. Il guaio, nel 
nostro mestiere, sono le riu­
nioni, interminabili. La pro­
lissità degli italiani è una 
tragedia». 

Aggiustamenti continui 
consiglia Claudia Matta. Per 
lei vita privata (e la casa e l 
tre figli) non si concilia sem­
plicemente con la carriera. 
Eppure le donne ci riescono 
meglio degli uomini. Senza 
giustapporre i due momenti 
e senza scegliere di farsi ca­
maleonti del modello ma­
schile. «Dal manager preten­
do un forte senso dell'etica, 
professionale e personale. Se 
non Io possiede, perde In u-
manltà e l'azienda, dopo a-
verlo spremuto per quattro, 
cinque anni, finirà per but­
tarlo via. Importa contem­
perare l due momenti. D'al­
tronde, 11 manager è una 
persona, mica un robot». 

Letizia Paolozzi 

•Donne in carriera». la rete 
che collega trecento donne-
manager, è nata nel 1930. A 
fondarla Federica Olivares, 
trentatreenne, laureata alla 
milanese Università Bocconi 
In «economia monetaria», 
specializzatasi negli USA, 
autrice di quattro libri, con 
un suo ufficio di consulenza 
aziendale. 

— Federica Olivares, chi 
sono queste trecento ma­
nager? 
Diciamo che sono giovani 

donne della terza generazio­
ne. La prima, ora sul sessan­
t ann i , per arrivare al vertici 
ha dovuto pagare uno scotto 
pesantissimo. La seconda, 
quella di Marisa Belisario (I-
taltel), si è affermata facen­
do leva su valori maschi!*. 
Solo una volta raggiunto il 
successo, ha riassunto e si è 
ritrovata a suo agio, senza I 
pudori del passato, nel «look» 
femminile. 

— Insomma, queste nipoti­
no sacrificano meno s« 
stesse? 
Sono più ambiziose ma 

non cercano unicamente 
una riuscita professionale. 
Pretendono anche una vita 
personale di successo. Han­
no un concetto post-ftmmt-
nlsta di carriera, cioè una 
carriera non allenata, non 
misurata dall'azienda o dal 
rapo ma da loro stesse. In ba­
se a obiettivi che tengano 
conto di sé come persone. 

— Ricucitura, finalmente, 
del pubblico e del prhato? 
Certo, non sono più donne 

a una dimensione. Pretendo­
no maggiore «confort» psico­
logico e perciò provano a 
scomporre la propria esi­
stenza In cicli o fasi: dopo I' 

«Donne, 
ecco la 
vostra 

carriera» 

v>-.*:» •' 

università investono nella 
professione, coltivano e si at­
trezzano a un'idea di carrie­
ra. Dopo 1 trent'anni si spo­
sano, magari hanno un fi­
glio. Ma dal lavoro non si as­
sentano per più di sei mesi. 

— Pianificazione stupen­
da. E il gioco delle passioni, 
10 mettono da parte? 
Rispetto al passato ora c'è, 

nelle donne, maggiore con­
sapevolezza di sé. E una vo­
glia ludica, una gioia nell'u-
sare di una seduzione intelli­
gente. 

— Non finirà che tutte se 
ne tornano a casa felici e 
contente? 
Investire di più sul «perso­

nale» non significa tornare a 
casa né ritirarsi. 

— Qualcuno obietta che 1* 
impostaziont» di -Donne in 
carriera» sia troppo aggres­
siva, rivendicativa. 
11 primo periodo del fem­

minismo ha avuto punte ra­
dicali, estreme. Ora ci trovia­
mo in una fase carsica, cen­
trata su grosse sperimenta­
zioni Individuali, anzi, sull'e­
laborazione individuale di 
temi che furono collettivi, 
del movimento. Benché im­
pegnate In luoghi differenti. 
operiamo in un laboratorio 
comune, non più contrasse­
gnato da steccati ideologici. 
Alla sorellanza, insomma, si 
va sostituendo ìa stima pro­
fessionale. 

— In America il diverso 
comportamento elettorale 
delle donne viene chiama­
to -gender gap». Le mana­
ger che si aggirano pe l'I­
talia, hanno modelli cultu­
rali diversi da quelli dei lo­
ro colleghi? 
Le manager di questa ge­

nerazione portano nel lavoro 

valori differenti e tuttavia 
somigliano agli uomini della 
loro generazione, giacché 
ambedue i sessi pretendono 
adesso una più alta qualità 
della vita. Le donne tendono 
a semplificare le situazioni e 
a scomporre i problemi, sen­
za tuttavia emulare i com­
portamenti maschili. Allo 
scimmlottamento preferi­
scono l'autocritica. 

— E i comportamenti nelP 
impresa quali sono? 
Attraversiamo un periodo 

di economia rallentata. L'a­
zienda pretende minore fe­
deltà di anni addietro. La 
cultura della popolazione di 
lavoro va nel senso, mi pare, 
di uno scambio «pulito» tra 
sé e l'azienda. Atteggiamen­
to meno mediato dai' sinda­
cati, più collegato al rappor­
to tra soldi e status, compe­
tenze e professionalità. 

— In termini di diritti ac­
quisiti potrebbe rivelarsi 
una rinuncia. Non sarà un 
regaio ad un certo modo di 
intendere le politiche a-
zicndaii? 
Assolutamente no. La 

gente chiede supplenze, un 
di più rispetto ai diritti sin­
dacali. Per questo punta (e le 
donne l'hanno fatto per pri­
me) sulla qualità della vita, 
intesa in termini di flessibili­
tà di lavoro, di «stop and go», 
vale a dire di momenti di in­
terruzione della carriera per 
aggiornare e arricchire la 
propria formazione. Contro 
la rigidità dell'impresa che 
prevede (e soltanto per alcu­
ni), sbocchi verso l'alto, stia­
mo scoprendo la possibilità 
di sbocchi laterali, altrettan­
to Interessanti. 

le. p. 

«Ma io non 
rimpiango 
Vazienda 
anni 50» 

Che le cooperative dell'Emilia-Romagna siano una realtà 
economica consistente, non rappresenta una novità. Solo 
che obbligare questa realtà economica al rispetto delle rego­
le — e perché no? — degli inceppi, della 'democrazia al 
primo posto; rende l'operazione complessa. Complessa 
giacché bisogna riconoscere il profitto come parametro di 
efficienza (anche se qui il profitto serve per raggiungere 
finalità sociali), pena, in caso contrario, l'esclusione dal 
mercato. 

I quadri direttivi della cooperazione, rispetto a quelli 
delle imprese private, sentono di appartenere a un sistema 
e tuttavia anche loro di modificazioni ne hanno subite e 
tante. Sostiene, dati alla mano, un'indagine dell'83, che il 
73ri di questi quadri oscilla tra i trenta e i quarantanove 
anni. Sostiene anche che le motivazioni politico-ideali, pur 
esercitando ancora un fascino, possiedono meno della pos-
sibilità di trovare 'un'autonomia', di operare in -un am­
biente amichevole: di •qualificarsi professionalmente; di 
•avere l'opportunità di affrontare e risolvere problemi nuo­
vi; Più tradizionale il fatto che il campione analizzato sia 
per il 93,5r.i cor.iposto di maschi e per il 6,5% di femmine. 
Che le donne non amino la cooperazioneì 

in questo • terzo settore dell economia la figura del diri­
gente diventa, comunque, più sofisticata. Ecco cosa pensa 
Lucio Del Bianco, della CMC (Cooperativa Muratori di 
Carpi), sede a Ravenna, fatturato 250 miliardi, tremila di­

pendenti in Italia e mille all'estero. 
•Ho lavorato all'Olivetti e dal '76 sono alla CMC come 

responsabile della pianificazione e dell'organizzazione del 
personale. Secondo me l'attuale richiesta di manager di­
pende da vari motivi: intanto che nei periodi più delicati, 
di maggiore crisi della società e di cambiamento economico, 
si sottolineano le necessità più forti. Oggi, in Italia, attra­
versiamo uno di questi periodi e pochi sono i manager ca­
paci, bravi. 

Per manager capace intendo chi, con una esperienza alle 
spalle, sia in grado di guardare al sistema socio-tecnico 
ispirandosi ad una visione democratica e insieme centrata 
sull'innovazione. E qui la sinistra ha le sue colpe: per molto 
tempo ha considerato il manager solo come un capo, dando­
ne un'immagine burocratica, tayloristica. Niente in comu­
ne con le capacità di sintesi del dirigente che ci serve e 
niente in comune con l'evoluzione culturale che costringe a 
prendere in considerazione sia i rapporti interni che quelli 
esterni all'impresa. 

Nel nuovo manager c'è un intreccio stretto tra economia 
e cultura; qualche anno fa quell'intreccio sarebbe stato im­
pensabile. Impensabile, sicuramente, negli anni Cinquan­
ta, quando una fabbrica come la Fiat procedeva tutta chiu­
sa in se stessa e impensabile finché negli anni Sessanta, 
un'azienda come l'Olivelli, non cominciò a mostrarsi inno­
vativa Poi sono mutati i rapporti di forza con il sindacato, 
con la forza-lavoro. Infine, te nuove tecnologie e quelle elet­
troniche hanno inciso sui i-ari settori mentre il mercato, 
aperto da ogni lato, sfidava l'azienda, la costringeva a ri­
spondere con elasticità, con intelligenza. Sotto Natale, in 
America, nelle case di tantissime persone è entrati una 
bambola dal processo di produzione standardizzato e ma­
gari fabbricata da dieci persone; tuttavia ognuna di quelle 
bambole era differente dall'altra per un certificato di nasci­
ta che portava appeso al collo. 

Perciò io credo a un tipo di manager che diventi integra­
tore di risorse; un innovatore, pur orientato al merito e alla 
professionalità, ma anche e forse soprattutto, in grado di 
agire in un contesto tenendo conto dei valori globali del 
corpo sociale che viene chiamato a dirigere. Deve, insomma^ 
questo manager, credere in una serie di valori e per valori 
intendo un criterio di solidarietà, cioè di unità con il mondo 
del lavoro, in sintonia con gli interessi della collettività. 
Altrimenti sarà condannato a non avere successo. 

In sostanza la sfida, con riflessi nelle forze di lavora, 
consiste nel ricomporre e costruire l'unità. Ci sono caratte­
ristiche che fanno, nella fase odierna, di ogni lavoratore un 
dirigente e di ogni dirigente un imprenditore. Ma gli uomi­
ni sono diversi fra di loro' teniamone conto e gestiamo 
politicamente le differenze: appiattirle o negarle sarebbe 
un grave sbaglio. 

le. p. 


