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CAPITOLO 1
Essere manager, e non saperlo

Dove si scopre che con un bambino entra in casa
una scuola di management (e non ne esce pit)
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In questo libro raccontiamo una storia: la storia piti antica del
mondo, quella della maternita. Ma, soprattutto, raccontiamo la
sua evoluzione: come la principessa delle favole che non dorme
pitt ma scende in campo e combatte, cosi oggi la mamma sem-
bra avere tutte le doti necessarie per cambiare, in meglio, il
mondo del lavoro. Calore umano, agilita mentale, voglia di far
vincere tutti. Doti che a casa ci sembrano naturali, sul lavoro
diventano preziose, inestimabili agenti di cambiamento. Pro-
prio quelli che le organizzazioni sembrano cercare dappertutto,
senza accorgersi di averli gia al loro interno.

La maternita, con tutte le sue meraviglie e ombre, ci confer-
ma cosi qualcosa di molto interessante... che tutti gia sappia-
mo: il nostro modo di lavorare deve cambiare. Ci sono regole
del gioco da buttare via per fare spazio, per vedere, per far
succedere altro. Per essere felici in ogni momento della vita,
senza sacrificarne uno per averne un altro.

Questo cambiamento di paradigma riguarda le donne e gli
uomini, con figli e non. Ci coinvolge tutti. Possiamo partire
dall’esperienza della cura per cambiare il mondo. E il lavoro in
particolare.

Cosi com’¢ il mondo non funziona piti e ha bisogno di essere
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“riparato”. Per farlo, possiamo partire da qualcosa di sostan-
ziale: dalla vita, dalla nascita, dall’inaspettato. Buttiamo via le
vecchie regole, inventiamo qualcosa di nuovo.

Questo ¢ un libro dedicato alle mamme, che desiderano
dare di piu all’economia e alla societa e vogliono liberarsi dei
confini stretti che si trovano cucite addosso.

E un libro dedicato ai papa, che vivono le discriminazioni
all'incontrario e si chiedono come uscire dal formato di “papa
part time”.

E un libro dedicato ai datori di lavoro, che hanno il dovere
e la grande opportunita di attingere a competenze non ricono-
sciute ma gia disponibili e tutte da mettere in gioco.

Non ¢ un libro “comodo”: non va solo ad “aggiustare” cio
che non funziona. E un libro che invita a ripensare, a ripensar-
ci, ad andare oltre: donne, uomini, al di 1a delle distinzioni di
genere. Oltre gli stereotipi personali, professionali, familiari. A
riconquistare, per noi e per le nostre vite, il senso del possibile,
di quel che possiamo far accadere se solo lo vogliamo.

La maternita oggi e i risultati sorprendenti
di una ricerca

Mamma e manager, due ruoli contrapposti? Due aspetti della
vita cosi importanti sono davvero inconciliabili tra di loro, in
eterna competizione per la nostra testa e il nostro cuore?

Cresciamo pensando che occuparsi dei figli e realizzarsi pie-
namente sul lavoro siano strade in conflitto, che non si possono
percorrere entrambe. Ogni donna finisce cosi col convincersi che
a un certo punto della sua vita si trovera di fronte a una scelta: la
famiglia o la carriera.

Ma oggi le scienze biologiche, le scienze umane, e non da ul-
timo i dati statistici, raccontano un’altra storia: molto pit bella
e destinata ad avere un lieto fine.
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Essere manager, e non saperlo

In queste pagine racconteremo come diventare genitori puo
fornire competenze e risorse capaci di renderci piu forti, auto-
nomi e determinati.

Dei veri leader, a casa tra figli, famiglia, tran tran quotidia-
no, e in ufficio, tra colleghi, pressioni, passioni e quei luoghi di
comunita, ma a volte anche di “nevrosi collettive”, che possono
essere gli open space.

Perché la maternita ¢ un valore aggiunto che le aziende do-
vrebbero conoscere e usare, nella sua capacita di moltiplicare
competenze ed energie. E potrebbe essere vissuta dalle donne
e dai datori di lavoro come un periodo di crescita e aggiorna-
mento professionale.

Nel terzo millennio la maternita & diventata una scelta impe-
gnativa, quasi di sfida, tutt’altro che “naturale”.

In realta la natura continua a chiamare, ma le rispondono dati
scoraggianti, su maternita e impiego, sulla carenza di servizi, su
una cultura diffusa che vede nel diventare genitore soprattutto
un azzardo, in particolare per chi lavora. Un inevitabile rallenta-
mento, quando non la fine della carriera, con la rabbia che sale
al pensiero di aver studiato e lavorato, e magari anche sognato
di cambiare un po’ il mondo con il proprio lavoro, per ritrovarsi
imprigionati in un part time che & nella testa dei nostri capi an-
cora prima che nei loro orologi. La scelta si fa cosi ogni giorno
pit difficile e pit incerta, oltre che ingiusta: tra essere genitori ed
essere cittadini a pieno titolo del mondo del lavoro.

La tendenza sembra essere drammaticamente verso la seconda
opzione. In Italia, per esempio, si fanno sempre meno figli: se-
condo la Banca Mondiale ci collochiamo al 205° posto su 226
Paesi per tasso di fertilita, con appena 1,4 figli per donna. E a
casa? Anche a casa, la maternita ¢ un’incognita. Una donna si
domanda se sapra affrontare “the big one”: il cambiamento che
tocca ogni aspetto della vita, non ne lascia intatto nemmeno uno.
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Lei stessa non sara pitt come prima: dovra reagire alle pres-
sioni, spesso contrastanti, che arrivano dall’esterno e dall’inter-
no. Ma alle donne, si sa, piace “arrivare preparate”. A scuola,
al lavoro, nella vita. Le librerie sono piene di manuali su come
fare la mamma: come partorire, come allattare, come far dormi-
re, come educare, come non impazzire.

Ti spiegano che se sei stanca ¢ perché stai “fabbricando” le
ciglia del bambino. Che la nausea sono sempre le ciglia a pro-
vocarla, solleticando la placenta. Che allattare sara complicato,
probabilmente doloroso se non si sa esattamente come dispor-
re la bocca del pargolo. Una futura mamma oggi impara cosi, in
mancanza del “cerchio magico” di donne che un tempo queste
cose le tramandava a voce, e di certo incutendo molta meno
paura. E sola davanti alla maternita. Che si ripete uguale da
millenni ma che oggi trova le donne pit impreparate che mai.

Eppure avviene anche qualcosa di felicemente inaspettato,
ancora prima del parto.

L’imminenza del cambiamento, I'incertezza assoluta su quel
che sara, riattivano parti della mente che da tempo non veniva-
no utilizzate. Si ricomincia a “imparare”. Ad ascoltare, a essere
curiose, a indagare un mondo che un attimo prima sembrava
quasi del tutto noto.

II cervello si rimette in moto, come a scuola. Come negli
anni in cui i segni sulla carta diventavano magicamente parole,
i numeri elementi legati in modo misterioso, e ogni giorno c’era
qualcosa di nuovo da scoprire. Succede ai nostri figli. Succede
alle gestanti di qualsiasi eta: la trasformazione che attraversano
¢ totale e richiede che si reimpari tutto daccapo.

E naturalmente il corpo, in questa trasformazione, si fa sen-
tire. Purtroppo, la nostra societa non ci insegna ad avere un
rapporto naturale col corpo. Soprattutto per le donne: bellis-
simo, da esibire, o imperfetto e da nascondere. Senza doman-
darsi a che cosa servano tutte quelle componenti cosi perfette e
sofisticate, e i cicli, gli umori, le maree. Con la gravidanza ogni
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Essere manager, e non saperlo

cosa acquista un senso. Alcune parti crescono, altre si ammor-
bidiscono, tutto serve.

La donna, da una, diventa due persone, nello stesso corpo.

La macchina si mette in moto per fare la cosa per cui € stata
programmata. Un attimo dopo la nausea, arriva il senso di on-
nipotenza. Essere artefici non piti soltanto del proprio destino,
ma determinare con ogni singola azione le sorti di un altro es-
sere vivente, rende la donna improvvisamente forte. Si trova a
vivere un’intimita con se stessa e con il proprio senso di esistere
che ¢ un dialogo tutto interiore, probabilmente impossibile da
condividere appieno con chiunque.

Quest’intimita si traduce in una solitudine che non & iso-
lamento ma “senso dello scopo”, e fa preparare il territorio.
L’aspetto pit evidente ¢ il “nesting”: la creazione del nido. Cosi
forte ¢ l'istinto primordiale a costruire una zona sicura per la
prole, che la gestante diventa maestra di alleanze con parenti e
amici e trascina tutti a comprare mobili, corredi, a volte anche
case. Irresistibile. La sua determinazione proviene dalla certez-
za che ¢ lei a custodire la vita che arriva. Questo la mette in una
posizione totalmente nuova: sotto sguardi diversi, diventa una
donna adulta.

Cosi, forse proprio il fatto di aver perso quella comunita
spontanea che aiutava le nostre nonne e bisnonne ad affrontare
in modo naturale I'arrivo di un bambino, ci da oggi 'opportu-
nita unica di sperimentare con la maternita I'emergere di una
condizione di leadership che in nessun’altra circostanza della
vita ¢ altrettanto necessaria.

Sole, ma piu forti e determinate, nel bisogno di creare
uno spazio sicuro di fronte all'incertezza, le future madri
diventano “natural born leaders”. Solo che non o sanno.

E non possono saperlo perché, intanto, intorno a loro i segnali
vanno tutti in direzione opposta. In ufficio le responsabilita di-
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minuiscono, giorno dopo giorno. Sempre piti spesso ci si dimen-
tica di invitarle alle riunioni o inserirle nelle email. La prospetti-
va della lunga assenza e di un rientro comunque “minorato” da
allattamenti, nuove priorita e malattie del pupo spinge la micro-
macchina economica che le circonda a espellerle per gradi. E
quando ancora sono in ufficio, mentre nell’altra parte della loro
vita stanno mettendo insieme risorse ed energie che ne farebbe-
ro delle super professioniste. Risorse ed energie che, non viste,
non percepite, non messe a frutto, scompaiono. Perché il condi-
zionamento ambientale puo ancora piu di tutto il resto: “Quello
che succede alla madre dipende dalla sua personalita, dai suoi

obiettivi e dal contesto in cui cresce il proprio bambino”.!

Non lo sanno perché anche la pit formativa delle esperienze
come la maternita resta solo un semplice fatto della vita se non
viene guardata e interpretata con gli strumenti adatti.

Ma basta un cambio di contesto, e un momento della vita
diventa un’esperienza di leadership. Basta “sapere” alcune cose
perché lo sguardo cambi e, affrontando la realta in modo diver-
s0, cominci a trasformarla.

E in questo modo che noi esseri umani evolviamo nel pen-
siero e nei comportamenti: avviene tutto nelle nostre menti, il
mondo esterno segue. Se nella mente della donna la gravidanza
¢ faticosa, solitaria, fonte di incertezza lavorativa, qualunque
potenziale di crescita e di forza si scontra con una gabbia im-
battibile, che lo imprigiona. E alla fine lo annulla.

Vi siete mai chiesti perché non si siano mai indagati segni di lea-
dership nella maternita? Delle madri non si & mai parlato come
di “leader naturali”. I media e I'opinione pubblica, le tendenze,
il web: dove si parla e si legge, alla maternita si associa la crea-
zione, la vita, ma anche la pesante e continua, quasi automatica,
esclusione delle madri dal capitale economico del Paese. Quin-
di la loro svalutazione in termini di “capitale umano”, visto che

@ 07/0814 17:37

o

o O B Mo



15

Essere manager, e non saperlo

anche questo viene misurato secondo la “produttivita”. E una
donna finisce col valere la meta di un uomo.?

Eppure la leadership materna emerge prepotentemente non
appena si analizza lo stile di leadership femminile.

E successo con una ricerca del Wellesley Centers for Women
nel 2001.> L'obiettivo era indagare le caratteristiche femminili
della leadership su un campione di donne di potere americane.
La ricerca non prevedeva capitoli né domande sul tema della
maternita. Ma la maggioranza delle intervistate ne ha parlato
cosi tanto da obbligare gli intervistatori a dedicarvi un report
ad hoc nel 2006.4

Questa ricerca nasce dalle interviste condotte con 60 donne
leader e raccolte nella pubblicazione Inzside Women’s Power. E
I’elaborazione di due temi inaspettati che sono emersi dalle in-
terviste: la maternita e altri ruoli familiari come una palestra di
leadership, e la maternita come una metafora della leadership.
Riconoscere la maternita come una metafora e un allenamento
per la leadership ¢ stata una sorpresa, perché ha rappresentato
un allontanamento radicale dal tradizionale consiglio che si da
alle donne che aspirano a essere leader, ossia “diventare come
gli uomini”.

Alcune donne sono state sufficientemente sicure del proprio
ruolo sul lavoro da descrivere la leadership usando proprio un
linguaggio derivato dalla loro esperienza di vita come donne.
Molte tra quelle con alti livelli di leadership si sono rivelate
abbastanza a loro agio da portare al lavoro un’idea univoca di
se stesse come donne e come leader.

Da questa ricerca emergono diversi elementi interessanti. In-
nanzitutto le donne intervistate, leader riconosciute nelle loro
aziende e istituzioni, hanno citato, in modo spontaneo e non
sollecitato, la maternita come “palestra di leadership”. Non un
termine a caso: “palestra”. Vuol dire luogo di esercizio costan-
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te, quotidiano. Se una partita si gioca solo una volta ogni tanto,
¢ in palestra, invece, che si costruisce la capacita per vincerla.

Dieci negoziazioni con un figlio sono una palestra per qual-
siasi negoziazione sul lavoro. La pazienza & una competenza
che si puo allenare. Cosi come I'ascolto, la capacita di intuire
pit di quanto si dice grazie all'interazione continua con figli
adolescenti. Mai espressione fu pit illuminante per definire in
che modo la maternita genera la leadership: ¢ una “ginnastica”
quotidiana, continua, che allena alcune competenze fino a por-
tarle a livello agonistico.

Un altro dato degno di nota ¢ che, per definire aspetti del-
la leadership sul lavoro, le intervistate ricorrono a termini che
vengono dall’esperienza della maternita. La maternita diventa,
cosi, metafora della leadership:

Le donne — poiché si suppone che noi non abbiamo il control-
lo, si suppone che non diamo ordini, si suppone che noi sup-
portiamo, giusto? — hanno uno stile di leadership modellato
sull’ideale della maternita. E un ideale, non & che tutte le madri
lo facciano nella realta, ma intendo proprio un ideale.

E una leadership che da forza invece di toglietla, in cui ispiri
gli altri, in cui fai crescere negli altri le loro capacita migliori.
E cio che si suppone faccia una mamma: guidare.

E estrarre il potere, & supportare, & nutrire il potere, e tutti
abbiamo qualche tipo di potere.

E il potere di creare, il potere di avere cura degli altri: il vero
potere umano che abbiamo.

Io guido gli altri in modo caldo, come una mamma. Cerco di
condurre come un genitore, e sono fiera di quelle che consi-
dero essere le mie caratteristiche prettamente femminili. Sono
calda, sono affettuosa. Ho un senso dell'umorismo che mi fa
adattare facilmente anche a temi molto pericolosi. To ascolto,
ascolto, ascolto e ascolto.
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Nessuna delle donne intervistate ha usato lo sport come metafo-
ra della leadership, nonostante fossero in buona parte delle spor-
tive, anche a livello agonistico. A ben vedere, i temi della guerra,
prima, e dello sport poi, hanno dominato il vocabolario della
leadership degli ultimi trent’anni. Con piti 0 meno regole, piti o
meno gioco di squadra, 'obiettivo restava “vincere”, e sul campo
restava il perdente. Con la metafora della maternita, al contrario,
I'obiettivo cambia: diventa “far crescere”, e si & tutti vincitori.

Appare quindi chiaro come solo le donne piu solide, sicure
della propria identita di leader, siano state capaci di cambiare il
linguaggio della leadership e associarvi la maternita. Cambiare
le parole non é facile: il vocabolario & un territorio culturale cui
apparteniamo in modo naturale, e che ci condiziona in molti
modi. Usare termini nuovi ¢ sempre un azzardo: richiede corag-
gio e disponibilita al confronto. Ma cambiare le parole ¢ il pri-
mo modo per cambiare la realta che alle parole viene associata,
e usare la maternita come metafora della leadership vuol dire
entrare con immagini inaspettate, controverse, squisitamente
femminili in un territorio che ¢ da sempre monopolio della ter-
minologia maschile.

Leader, inaspettatamente: al centro delle decisioni

I pensieri che si attivano nella mente di una donna quando sco-
pre di aspettare un bambino, le emozioni che si susseguono, il
corpo che muta, costituiscono tutto un insieme di informazio-
ni molto difficile da gestire, considerando soprattutto il tempo
che normalmente serve per reagire ai cambiamenti.

La maternita, di fatto, trasforma una donna, da individuo
autonomo, con una vita semplice, che ruota intorno alle proprie
esigenze e ai propri ritmi, nel centro involontario di un univer-
so complesso, cui imprevedibilmente e improvvisamente tutti
si rivolgono per qualunque decisione che riguarda il bambino.

17/

@ 07/0814 17:37



18

La maternita & un master

Pensare solo per se stesse, tutt’al pitt per coordinarsi con
un’altra persona autosufficiente — il proprio compagno — ¢
un’attivita rilassante, che gode di tempi lunghi e tollera ampi
margini di errore e aggiustamenti last minute.

Appena nasce il bambino, invece, persino le preparatissime
ostetriche dell’ospedale iniziano a rivolgersi alla neomamma
per sapere cosa farne: se tenerlo in camera o portarlo al nido,
se desidera allattarlo, che vestitini mettergli, e cosi via. Il tutto
davanti a un padre presente, ma tendenzialmente silente.

Da quel momento in poi, ¢ una folle discesa verso un grovi-
glio di decisioni continue, su ogni tema e argomento, per ogni
minuto e funzione della vita del bambino. Insomma, una so-
stanziale ristrutturazione di sé e del proprio assetto mentale.
Prendere cosi tante decisioni, infatti (su cose piccole, ma anche
su quelle importanti, o su cose piccole che possono improvvi-
samente diventare importanti), ¢ un allenamento senza prece-
denti per sviluppare la capacita di analisi delle informazioni e
del contesto da una parte, e per imparare, dall’altra, a trovare
soluzioni rapide e, col tempo sempre di piti, anche efficaci.

La prima reazione, ricordo, ¢ stata di sbigottimento. Chi lo
aveva deciso, che dovessi decidere sempre tutto io? Perché
tutti, persino la tata assunta per le notti, chiedevano tutto a
me? Abituata a “fare la manager” in ufficio, non avevo mai
previsto di dover trasportare questo talento — e questa respon-
sabilita — anche a casa. E non collegavo i punti: non adottavo
con nonne, padri, tate e zie le tecniche di management affinate
in dieci anni di lavoro in aziende multinazionali.

Stavo reimparando daccapo, convinta che a contesto diverso
corrispondessero regole diverse. Che il bambino dipendesse
da me mi sembrava naturale e previsto, ma I'organizzazione e
gestione delle informazioni e delle azioni che ruotavano intor-
no alla nuova nascita, quelle no, non le avevo messe in conto.

Catapultata in un ruolo nuovo, molto pit “rotondo” di quel
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che mi sarei aspettata, prendevo cento decisioni al giorno e
mi allenavo a sbagliare, reimpostare, ottimizzare i risultati, evi-
tando cosi la prossima fuoriuscita di pipi, il pianto di un’ora
per mancanza di sonno, il mancato coordinamento di nonna
e papa nell’acquisto dei pannolini. Sulla mia velocita e capa-
cita decisionale si reggevano insomma la serenita di almeno
sei membri della famiglia e la sopravvivenza di un poppante.®
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SAPER PRENDERE DECISIONI

Essere “problem solver” ovvero “saper” prendere decisioni.
E il “sapere” che fa la differenza.

Ma come si forma questo sapere?

Qual & la grammatica del problem solver?

Dall'esperienza della maternita e della paternita - per i padri che la eser-
citano “quotidianamente” - proponiamo qui alcune competenze utili per
diventare piu saggi nel prendere decisioni.

1. Avere senso di responsabilita: (dal latino respondere - I'attitudine a
rispondere). Prendere decisioni vuol dire rispondere alle richieste che ci
arrivano dall’ambiente esterno. Quella genitoriale € una responsabilita a
doppia entrata:

< un genitore e responsabile del mondo che si relaziona con suo figlio\a
(le difficolta a scuola, con gli amici...);

« un genitore e responsabile del proprio mondo verso suo figlio. Lo pro-
tegge dal proprio mondo; lo salvaguarda da dinamiche che non sa an-
cora comprendere.

E cosi che prendersi cura in modo costante di un‘altra persona fa diventare
adulti anche sul lavoro. Si diventa pil sicuri, piu assertivi, piu decisi nell'af-
fermare e difendere le proprie opinioni. Si va dritti al punto con efficacia e
sintesi senza lunghe digressioni.

2. Essere veloci: nel fare lo scanning di tutte le informazioni e risorse
disponibili. Da ricerche e focus group emerge la naturale velocita delle
donne e di chi ha fatto I'esperienza della genitorialita nell'analizzare "“big
data"”, ovvero database informativi complicati da leggere e decifrare.
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L'esperienza della cura rende, infatti, piu capaci nel semplificare la com-
plessita per darne una chiave di comprensione. Si impara a leggere “velo-
ce", a scegliere “cosa conta”, a decidere “cosa usare".

3. Essere intuitivi: (dal latino intueor, composto da in = “dentro”, + tueor
= “guardare” - entrar dentro con lo sguardo). E un sapere sia legato alla
competenza indicata al punto 2 (divento intuitiva/o se sono capace di
elaborare pil informazioni disponibili piu velocemente), sia di origine tra-
scendente. Ma la trascendenza - confermano le antiche sapienze - arriva
guando si e in grado di entrare appieno dentro la realta. L'intuizione non e
solo qualcosa di innato ma pud “arrivare”. E il messaggio che si manifesta
guando meno me l'aspetto. Quando entro nella realta delle cose. Quando
sono del tutto presente in una conversazione, nell'ascolto di un pianto o di
una qualunque richiesta. Se ci sono veramente, se entro con lo sguardo,
I'intuizione &€ come una folgore. Arriva, abbaglia e illumina!

4. Essere capaci di sbagliare: provare, sbagliare, reimpostare. Una deci-
sione non e sempre... per sempre. Una decisione & situazionale, & cio che,
in quel preciso momento - attraversando i punti da 1a 3 - era necessario
fare rispetto a una lettura della realta. La decisione, giusta o sbagliata che
sia, fa comunque accadere delle cose. Poi si puo ottimizzare, mettere in
discussione e, se necessario, cambiare del tutto.

5. Essere capaci di coinvolgere: nel senso di ascoltare, entrare in empatia,
mettere in circolo sia sicurezze sia perplessita. Saper leggere problemi
e opportunita insieme agli altri. Condividere visioni, intenzioni, obiettivi,
ansie e opportunita. Sapersi concentrare su cio che vogliamo che accada
con autenticita.

6. Essere capaci di mostrarsi vulnerabili, senza mortificare la propria fra-
gilita o insicurezza. Forza e fragilita compongono e nutrono l'analisi del
problema, la ricerca dell'opportunita risolutiva, della decisione saggia.
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