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Business School di Madrid ~ vanta importanti collabo-

Ha all'attivo numerose

I nuovi orizzonti e il nuovo para-
digma all'interno della Formazione
continua Area economia

Le business school, i dipartimenti di forma-
zione continua ed executive in economia,
management e risorse umane, hanno

la responsabilita di puntare a promuovere
una formazione - e un'esperienza -
basata sulla centralita dell’essere umano
e della sua azione responsabile, unitaria,
visionaria e di servizio nei confronti

di una societa in costante mutamento.
In questo contributo vengono trattati
questi temi portando l'esperienza di
Henri-Claude de Bettignies, Professore
emerito Aviva Chair di leadership e re-
sponsabilita presso la prestigiosa
Business school INSEAD di Fontainebleau
e promotore di una visione umanistica
dell’economia e della gestione aziendale.

La crisi sanitaria causata dal COVID-19 ha fatto
emergere in modo molto evidente problemi e
sfide che si stavano consolidando gia nel corso
degli anni precedenti. Problemi e sfide di tipo
economico, politico, sociale, culturale e soprat-
tutto di carattere umano e valoriale. Nel cor-
so degli ultimi anni, i punti di riferimento, che
sembravano essere assodati nelle decadi pas-
sate, hanno iniziato a sfumarsi, a perdersi, ge-
nerando una situazione generale di sconcerto
nella quale si cerca di indovinare e di sbagliare
il meno possibile. La societa odierna é costretta
a navigare senza garanzie di successo in que-
sto mondo, definito come VUCA (vulnerabile,
uncertain/incerto, complesso e ambiguo). L'a-
cronimo VUCA é diventato sempre pit attra-
ente negli ultimi anni. Le nozioni stesse di vul-
nerabilita, incertezza, complessita e ambiguita
definiscono le sfide del mondo che ci circonda.
Questo concetto e stato usato perla prima vol-
ta nel 1987 sulla base delle teorie di leadership
di Bennis e Nanusll. Successivamente ha co-

minciato ad essere utilizzato dall'US Army War
Collegel?e sempre piu € diventato un concetto
che pervade qualsiasi sfera dell'azione umana,
comprese le organizzazioni aziendali e il mon-
do economico in generale.

Nelle condizioni definite dal mondo VUCA, la pia-
nificazione strategica tradizionale e le teorie di
gestione possono essere destinate a fallire. Gli stili
tradizionali di gestione e di leadership teorizzati e
progettati per prevenire i rischi e per mitigare gli
effetti degli eventi inaspettati potrebbero essere
obsoleti nel mondo VUCAE! | processi decisiona-
li e le strategie di pensiero tradizionali vengono
sfidati e vengono richiesti nuovi stili di gestione e
nuove competenze.

In questo senso, la formazione continua ed execu-
tive in economia ha una grande responsabilita. La
formazione di nuovi leader del mondo economi-
co e aziendale pud essere definita per preparare
bravissimi manager che gestiscono quello che ci
sia da gestire o pud essere organizzata per av-
viare dei processi trasformativi che generino dei
leader responsabili. Dei leader con un impegno,
con una visione, con una volonta di servizio nei
confronti della societa.

Da un lato sussiste la tentazione di continuare a
promuovere dei paradigmi formativi e mentali
limitati ad un'ortodossia che ci fa rimanere co-
modamente seduti nella nostra zona di confort.
Ripetendo monotonamente una serie di princi-
pi, ricette, abitudini e formae mentis che si sono
dimostrate fallimentari nel passato, ma che no-
nostante cio continuiamo a ripetere oggi e do-
mani. D'altro canto ci sono degli sprazzi di con-
sapevolezza che indicano una nuova direzione
da seguire. Una direzione che sicuramente non
€ comoda in quanto sfida quel “senso comune”
consolidato negli scorsi decenni. Intraprende-
re una strada che miri a gestire le nostre sfide
odierne richiede coraggio e perseveranza. Biso-
gna innanzitutto crederci.
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| nuovi orizzonti e il nuovo
paradigma all'interno
della Formazione continua
Area economia

Nel corso del mese di febbraio 2021 ho avuto
I'opportunita di intervistare Henri-Claude de
Bettignies, Professore emerito Aviva Chair di lea-
dership e responsabilita presso la prestigiosa Bu-
siness school INSEAD di Fontainebleau (Francia).

“ La formazione di nuovi leader del mondo economico e
aziendale puo essere definita per preparare bravissimi manager
che gestiscono quello che ci sia da gestire o puo essere
organizzata per avviare dei processi trasformativi che generino
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dei leader responsabili.”’

Dall'inizio della sua carriera accademica presso
INSEAD nel 1967 si € dedicato a lavorare inten-
samente alla promozione di una visione umani-
stica dell'economia e della gestione aziendale. E
autore di diverse pubblicazioni, tra cui: “Business,
Globalization and the Common Good” (2009),
“Finance for a Better World: The Shift toward Su-
stainability” (2009) e “Leadership, Spirituality and
the Common Good” (2010). In base all'esperienza
acquisita traccia un‘analisi della formazione exe-
cutive in economia degli ultimi 50 anni e sotto-
linea limportanza del ruolo delle business school
e della loro missione nel promuovere il cambia-
mento nel mondo odierno, esprimendosi in que-
sto modo:

“Non credo che tutt'oggi le business school siano
consapevoli delle necessita di insegnare e ricer-
care i giusti paradigmi. Dei grandi cambiamenti

sono pit che mai necessari. Agli inizi della mia
carriera, nel 1967, ero un po' naive. Credevo che
insegnando comportamento nelle organizzazio-
ni sarei stato in grado di cambiare la mentalita dei
quadri superiori delle aziende e cosi di indurre lo
sviluppo di altre visioni e competenze gestionali.
Durante i primi 25 anni del mio lavoro ero molto
interessato a capire l'azione delle organizzazioni
in quanto agenti del cambiamento a beneficio
dell'intera societa. In quel senso, ero convinto che
le business school dovessero investire massiccia-
mente per far capire il vero senso e lo scopo di
fare business. Partendo da questa consapevolezza,
iniziai a lavorare di piu sui valori e sul concetto di
business ethics. Agli inizi degli anni ottanta, siinizia-
va a vedere un timido interesse ai valori e all'etica
nel business, ma poi, con prospettiva storica pos-
siamo affermare che non abbiamo riscontrato un
grande cambiamento delle esternalita negative e
degli attuali modelli di gestione aziendale. In que-
Sto senso le business school non sono state in grado
né di capire né di trasmettere l'importanza di pen-
sare e agire come leader responsabili”.

“E chiaro - continua Henri-Claude de Bettignies -
che la logica dominante tende a disseminare i
concettilegati alla massimizzazione dei profitti. E
la grande maggioranza dei professori di business
si concentra su questo approccio. Pud succedere
tuttavia che in concomitanza di una crisi econo-
mica, come questa causata dal COVID-19 che ci
sta colpendo, si sentano delle voci che cercano di



tornare alle radici, ai valori, ma passata I'emer-
genza siripiomba sulle teorie e sui modelli vecchi.
Percio é importante costituire e creare una mino-
ranza che cerchi diricercare alcuni degli elementi
fondamentali per costituire un sistema dove si
possano fare le cose con pit immaginazione e
creativita. Tuttavia il problema é che le business
school non possono essere rivoluzionarie perché il
business non ama le rivoluzioni. Quindi le business
school si mostrano molto reticenti a modificare
o alterare il paradigma dominante perché I'indu-
stria continua ad assumere senza preoccuparse-
ne persone educate nelle business school con me-
todi tradizionali. In questo senso, nonostante io
non voglia fare una rivoluzione, voglio contribuire
al cambiamento del mindset. Percio le business
school devono essere consapevoli dell'importan-
za del loro ruolo come agenti del cambiamento e
quindi della responsabilita che hanno per favorire
ed influenzare il cambiamento”.

D’'accordo con questo approccio e chiaro che bi-
sogna sfidare lo stesso principio del concetto di
mondo VUCA e di gestione aziendale. Bisogna
trovare dei modelli alternativi che permettano
di capire il contesto, il nostro mondo in modo
diverso e, capendolo in modo diverso, trovare
delle modalita di gestione adatte. La letteratu-
ra accademica indaga su nuovi atteggiamenti e
stili manageriali e di leadership (VUCA Prime) che
trasformano la vulnerabilita in visione, l'incertez-
za in comprensione, la complessita in chiarezza
e l'ambiguita in agilitalsl. VUCA Prime, quindi,
suggerisce un modello antropologico attivo con
un'agenzia superiore per agire e sviluppare un
cambiamento di paradigma.

In questo contesto, & necessario dare impulso all'i-
dea di leadership responsabile ed eticall. La leader-
ship responsabile implica una capacita ben radicata
di sviluppare pratiche di autogestione. Un approc-
cio integrativo di autogestione pud essere una
buona soluzione per affrontare le sfide poste dal
mondo VUCA e porre le basi per praticare consa-
pevolmente i postulati del VUCA Primel”. Seguen-
do questo filone, Bouckaert sostiene di integrare la
nozione di discernimento spirituale come metodo
di giudizio®. Il discernimento spirituale come me-
todo di giudizio potrebbe contribuire a migliorare i
modi di leggere le realta, interpretare e accettare |l
cambiamento, aderire ad esso e prendere decisioni
pit sagge. Il discernimento spirituale si basa sulla
teoria del giudizio di Arendtl®l. Tuttavia, il giudizio
puo essere distorto dal modo in cui il soggetto os-
serva la realta, che e determinato da come sono
orientati i processi di pensiero e di decisione. Le
teorie gestionali occidentali e i modelli di pensie-
ro assumono un approccio solitamente dualisti-

co. Come sottolinea Dow “il dualismo é la pratica
di organizzare il pensiero per mezzo di categorie
onnicomprensive reciprocamente esclusive con
significati fissi. E un mezzo particolare perimporre
l'ordine alle idee o alla percezione della realta o an-
che per tracciare distinzioni"™®l. Un approccio non
dualistico puo essere utile per awvicinarsi in modo
pit efficiente al quadro VUCA Prime.

Ivan Ureta

“ Le business school devono essere consapevoli dellimportanza
del loro ruolo come agenti del cambiamento e quindi
della responsabilita che hanno per favorire ed influenzare

il cambiamento.”

In questo senso si pud puntare sull'approccio
non-dualistico come una metateoria per sfidare
le limitazioni derivanti dall'accettazione del pa-
radigma VUCAM. Mentre I'approccio dualistico
puo confermare la percezione della realta come
una relazione tra il soggetto (l'osservatore) e
l'oggetto (I'osservato), I'approccio non-dualistico
assume che l'esistenza umana € parte integrante
di un tutto pit grande e interconnesso™. Come
sottolinea Maharishi, “il mondo non € altro che
un'incarnazione degli oggetti percepiti dai cinque
organi di senso. Poiché, attraverso questi cin-
que organi di senso, una sola mente percepisce
il mondo, il mondo non ¢ altro che la mente. A
parte la mente, puo esistere un mondo?"l. Que-
sta indicazione non dualistica suggerisce che la
nozione stessa dimondo VUCA é nella sua essen-
zauna costruzione artificiale della mente. Quindi,
orientare le strategie manageriali e di leadership
accettando l'esistenza di un mondo VUCA pud
perpetuare l'avversione al cambiamento inve-
ce di accettare e arrendersi al fatto stesso che il
cambiamento ¢ I'unica realta. In questo senso, le
business school e la formazione continua in eco-
nomia hanno la responsabilita di puntare a pro-
muovere una formazione basata sulla centralita
dell'essere umano e della sua azione responsabi-
le, unitaria, visionaria e di servizio nei confronti di
una societa in costante mutamento. Per riassu-
mere con una breve frase, il nostro impegno non
¢ legato all'inerzia di formare manager che vedano
il mondo vulnerabile, incerto, complesso e ambi-
guo, ma piuttosto di formare leader responsabili
che vivano il mondo con visione, comprensione,
chiarezza e agilita, e perché no, anche con com-
passione e amore. Attori del cambiamento che
riescano — parafrasando Otto Scharmer — a cre-
are ecosistemi, non a perpetuare gli egosistemi.
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