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a tutte le persone che ho incontrato
nel mio percorso professionale.
Senza il dialogo con loro, infatti,

i concetti qui espressi

difficilmente avrebbero preso forma.
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1203 concetti dei leader di successo



INTRODUZIONE

Per essere dei leader al giorno d’oggi, riteniamo che si debba-
no conoscere tanti aspetti della vita organizzativa e del mon-
do, in generale, in cui le organizzazioni nascono, crescono e
muoiono.

Pertanto, ogni persona che nella vita aziendale ha un posto
di rilievo, dovrebbe essere padrone di un numero di concetti,
di cui ne capisce a fondo il significato, per potersi muovere in
maniera sicura e afhdabile. Naturalmente, questa conoscen-
za, per essere impattante, non dovrebbe essere astratta, ma le-
gata alla realta quotidiana in modo che ogni singola idea sia
riempita di cose concrete.

Con questo libro si ¢ quindi tentato di esprimere i 203 con-
cetti pit importanti nella vita di un leader, senza i quali di-
venta difficile capire il mondo in cui ¢ immerso e quindi da-
re agli altri le indicazioni necessarie per ottenere una buona
performance aziendale.

Questi concetti, proprio perché calati nella pratica quoti-
diana, si relazionano gli uni con gli altri in una spirale che li
fa leggere come qualcosa di unico e correlato. A questo pro-
posito, quando si citera un’idea all’interno di un’altra, si se-
gnera numericamente il paragrafo di sua competenza, in mo-
do che il lettore possa andarla ad approfondire o, nel caso I’a-
vesse gia letta, riapprofondire immediatamente.

—15-
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I concetti, quindi, possono essere letti sia in ordine alfabe-
tico, come si farebbe tradizionalmente leggendo un libro, ma
anche iniziando da quelli che interessano di piu, per poi in-
tesserli con quelli a cui sono collegati, a mo’ di ipertesto, via
via in una spirale che inevitabilmente porterebbe a leggere
comunque tutto.

In questo testo inoltre compaiono idee base, che potrebbero
interessare uno studente, fino a concetti evoluti, sviluppati con
esempi tratti dalla vita aziendale, che potrebbero piu far riflet-
tere un manager, oppure si possono scorgere idee di stampo
pitt teorico utili a un consulente o a un professore universita-
rio. Cio ¢ relativamente importante per il lettore perché ognu-
no, di questo insieme di idee, ne fara quello che per lui ritie-
ne necessario, focalizzandosi ora sull’'uno, ora sull’altro aspet-
to, potendo leggere il libro tutto d’'un fiato o poco per volta.

Al di la dei contenuti, la cosa pitt importante sara quanto
il lettore sara in grado di applicare alla sua realta organizza-
tiva, in modo da diventare un leader che conosce il vocabola-
rio alla base della sua attivita con il solo scopo di farne azio-
ni concrete.

Tanto si ¢ detto sulla leadership, da tanti punti di vista. Per
noi questa ¢ anche, e soprattutto, sapere le cose pit impor-
tanti, che esulano dal mero vocabolario tecnico della propria
professione specifica, per avere un bagaglio culturale atto ad
affrontare le sfide del mondo moderno. Un buon background
conoscitivo ¢ infatti fondamentale per il successo di ogni lea-
der e, di conseguenza, per ogni azienda dove questo agisce.

Siamo nella societa della conoscenza per cui conoscere ¢
sempre pil la base su cui costruire un successo saldo e dura-
turo.



1. ACHIEVEMENT

Il termine achieverent descrive la capacita dell’individuo di
porsi degli obiettivi e di raggiungerli concretamente. Questa
competenza, di conseguenza, ¢ la pitt importante all’interno
delle organizzazioni in quanto sia i manager (116), ma anche
i dipendenti che la compongono, sono valutati principalmen-
te sui risultati che sono in grado di definire e quindi di con-
seguire.

Naturalmente il modo di raggiungere i risultati ¢ altrettan-
to importante in quanto consolida il risultato stesso sul lun-
go periodo.

Per esempio, quando lavoravo per un’azienda petrolifera in-
ternazionale, avevo notato che i distributori di carburante
che ottenevano i risultati migliori e pitt duraturi erano quel-
li che vendevano in particolar modo i carburanti speciali piti
costosi spiegandone le caratteristiche vincenti, quali poteva
essere il fatto che permettevano di tenere pulito il motore, di
dare pitt potenza all’auto e allo stesso tempo di fare pit chi-
lometri.

Coloro che invece li mettevano nell’auto senza che il con-
sumatore ne fosse consapevole, erano forse in grado di rag-
giungere risultati immediati ma, col passare del tempo, le lo-
ro performance scemavano. Il consumatore infatti, non es-
sendone consapevole, non poteva legarsi al prodotto in ma-
niera costante e duratura.

Pertanto, possiamo dire che ’Achievement ¢ la capacita
dell’organizzazione di porsi risultati importanti sul lungo
periodo e di raggiungerli ponendosi perd come target degli
obiettivi intermedi.

- 17 -
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2.  ABBANDONO SISTEMATICO

Con il termine “abbandono sistematico” si intende la capaci-
ta delle persone e, di conseguenza, delle organizzazioni di eli-
minare dalla propria routine lavorativa tutte quelle attivita,
processi (150), file o altro che non servono pili per la gestione
corrente. Possiamo infatti dire che in generale ’80% di esse si
svaluta nel corso del tempo, arrivando a contribuire al valore
del proprio lavoro solamente per il 20%.

Pertanto ¢ compito di ognuno eliminare tutto cio che ¢ su-
perfluo per concentrarsi sull’essenziale e avere tutto ordinato,
chiaro e facilmente trasmissibile ad altre persone. Ossia con-
centrarsi sul 20% delle attivita, processi, file o altro che con-
tribuiscono all’80% del valore che portiamo in azienda.

A titolo esemplificativo delle mille mail che abbiamo, quan-
te sono veramente utili al nostro lavoro? Possiamo dire che
200 di queste contribuiscono all’'80% del valore della nostra
attivita mentre le restanti 800 solo al 20%?

Pertanto sarebbero da gestire in modo da averne il minor
numero possibile fra posta in arrivo, in uscita e in archivio.
Questa quindi potrebbe essere una metodologia da adottare:

a) quando ci arriva una mail, dopo averla letta, possiamo
subito eliminarla se non ci serve piu;

b) mantenerla invece fino a quando ci serve ¢ poi eliminar-
la;

c) archiviarla perché importante, ma ricontrollarla a di-
stanza di tempo per vedere se serve ancora. Se non serve
pit, eliminarla;

d) fare check periodici di tutte le mail che abbiamo per eli-
minare quelle che non servono pit.
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In questo modo avremo solo le mail necessarie in modo da
ottenere le informazioni che ci servono il pitt rapidamente e
precisamente possibile.

Concludendo possiamo quindi dire che la vita moderna ¢
fatta di mille complessita, per cui si possono ottenere risulta-
ti solo se la si semplifica nella maniera migliore possibile, con-
certandosi su tutto cio che ¢ essenziale nel produrre valore e
tralasciando cio6 che ¢ spreco e perdita di tempo.

3. ACCOUNTABILTY

L’Accountability ¢ la capacita individuale di assumersi I'im-
pegno nel portare a termine il proprio lavoro e di farsi con-
seguentemente carico di tutte le attivitd che rientrano nel-
la propria area di competenza. Questo ¢ un concetto sempre
piu presente nelle organizzazioni, laddove vediamo che que-
ste stesse hanno sempre pit bisogno di persone che si attivi-
no in autonomia, pur rimanendo ovviamente all’interno del
contesto di valori e norme dell’organizzazione stessa.

Per cui, essere responsabili e attori in prima persona delle pro-
prie azioni, ¢ il principio che sta venendo sempre piti avanti nelle
imprese che ci fara superare finalmente il modello tayloristico.
Si potrebbe infatti dire che solo quando tutte le persone all’in-
terno delle societa si sentiranno responsabili almeno delle loro
attivita lavorative, allora saremo di fronte a un’azienda a sua vol-
ta responsabile che otterra risultati nel mercato di riferimento.

Laddove invece, come nel vecchio modello industriale, le
persone si sentiranno altro dall’azienda e quindi deresponsa-
bilizzate, le organizzazioni non potranno essere pitt competi-
tive sostanziando la loro inevitabile decadenza.
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Mi ricordo di un responsabile di un ipermercato presso cui
lavoravo che una volta, mentre rientravamo dal pranzo pas-
sando per il negozio, vide una carta in terra a dieci metri di
distanza in un’area che non era oltretutto di sua competen-
za. Appena vista ne segnalo la presenza e si affretto per rac-
coglierla e a metterla nel cestino. Non era stato lui a buttar-
la, probabilmente non era stato un dipendente, sicuramen-
te era stato un cliente ma tutto cid non contava. Lui si senti-
va comunque responsabile del negozio e voleva tenerlo puli-
to e ordinato.

Questo esempio, semplice ma significativo, mi fece capire
in modo chiaro e trasparente cosa vuol dire essere responsa-

bili.

4. AcTION PLAN

L’Action Plan ¢ la concretizzazione di una strategia (179),
attraverso ’identificazione degli obiettivi concreti, MBO
(112), tramite cui si deve realizzare. Pertanto, a monte di que-
sto, deve essere gia stata fatta un’identificazione di quale di-
rezione si deve prendere e quali sono i traguardi intermedi da
raggiungere per arrivare al risultato finale.

Per formulare un action plan ¢ necessario quindi concen-
trarsi sulle persone che implementeranno la strategia, le ri-
sorse economiche che si avranno a disposizione e la tempi-
stica che si dovra rispettare per non procrastinare la realizza-
zione. Il modello migliore per rappresentarlo ¢ il Gantt (75).

Da sottolineare poi che ’Action Plan non ¢ soltanto uno
strumento di azione ma anche di comunicazione. Un Action
Plan ben definito permette infatti a tutti gli attori coinvolti
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di capire dove si vuole andare e quali sono gli obiettivi con-
creti da raggiungere. Questa autoconsapevolezza aumenta in-
fatti esponenzialmente la probabilita che il piano si realizzi.

Facciamo un esempio concreto legato alla vita di tutti i

giorni. Se vogliamo organizzare un viaggio si deve semplice-
mente:

1. scegliere dove andare fra le mete possibili in base alle di-
sponibilitd economiche, di tempo e di gusti personali
all'interno delle persone che devono partecipare al viag-
gio;

2. scegliere appunto le persone con cui andare e condivide-
re le scelte fatte;

3. definire esattamente il periodo;

4. attivarsi per prenotare in primis il mezzo di trasporto se
non si va in auto, poi l’'albergo, appartamento o altra pos-
sibilita di vitto e pernottamento e infine tutto quello che
si rende necessario per quella vacanza;

5.identificare per ogni giornata che cosa si vuole fare di
concreto;

6. controllare infine regolarmente che tutto quello che ¢
stato pianificato sia implementato nel modo migliore
possibile, seguendo szep by step tutti i vari passaggi;

7. fare, con le persone coinvolte, un resoconto finale della
vacanza per trovare spunti di miglioramento per la suc-
cessiva.

Facendo cosi risultera piu facile arrivare a quelli obiettivi di
svago, divertimento, arricchimento culturale o altro che la
vacanza si proponeva di perseguire che se invece non fosse
stato fatto appunto un Action Plan.
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5. ANALISI DEI RISCHI

Una delle analisi piti efficaci in ambito organizzativo ¢ quella
dei rischi proprio perché, conoscendo i pericoli verso cui si va
incontro, si possono adottare le misure per prevenirli.

Nel far questa analisi ¢ necessario:

— essere il pitt trasparenti possibili. Non ha senso nasconde-
re alcune cose per farsi vedere pit belli, perché poi inevita-
bilmente quelle cose ci cadranno addosso come macigni;

— andare a numerare il rischio in modo da metterlo in una
scala di priorita insieme agli altri rischi. In genere si usa
I'indicatore che moltiplica la probabilita, che I'evento ac-
cada, con I'Impatto, pitt 0 meno devastante, che questo
puo avere;

— condividere questa analisi con piu persone, in modo che
ci si attivi il piti possibile per evitare il rischio specifico.

La cosa ideale sarebbe poi costruire su questa matrice dei ri-
schi quella delle opportunita, in modo da trasformare in po-
sitivo ¢io che ci puo cadere addosso di negativo.

Se il concorrente, per esempio, sta studiando un prodotto
da immettere sul mercato che potrebbe togliere quote di mer-
cato al nostro, ¢ 'occasione buona per ingegnarsi per studiar-
ne uno a nostra volta migliore, oppure trovare altri prodotti
in altri segmenti di mercato che possono bilanciare le perdi-
te, oppure fare una joint venture (92) con quella stessa azien-
da per sviluppare il nuovo prodotto insieme.

Come nella vita, anche nel mondo aziendale, bisogna pren-
dere un evento che sembra negativo e trasformarlo in un mo-
tivo di sviluppo e progresso di sé stessi.
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6. ANALISI DELLE VARIANZE

Lanalisi delle varianze ¢ quel procedimento per cui si pren-
dono in considerazione gli scostamenti fra i risultati che si
stanno ottenendo e quanto era stato preventivato. Questa ¢
quindi una metodologia manageriale, che va di conseguenza
a intervenire per allineare i risultati ottenuti a quanto si era
definito in fase di budget (19).

Le vendite sono pit basse, le spese operative invece sono piti
alte per esempio. Si tratta quindi di intervenire per vedere co-
me implementare azioni di allineamento alzando le prime e
riducendo le seconde.

Partendo dal fatto che i budget sono fatti nel miglior mo-
do possibile, questi cambiamenti in genere intervengono
per mutate condizioni ambientali atte a incidere sui risulta-
ti aziendali. Ovviamente, laddove I'impatto sia modesto e li-
mitato, si puo intervenire riallineando la situazione mentre,
qualora ci siano cambiamenti importanti, bisogna mettere in
atto tutta una serie di manovre pitt 0 meno complesse.

Pertanto I’Analisi delle varianze, qualora evidenzi cambia-
menti importanti, si deve estrinsecare immediatamente in
un Action Plan (4), che permetta di modificare nel miglior
modo possibile gli impatti di un evento esterno.

Uno degli esempi pits significativi riguarda il contraccolpo
che hanno avuto le aziende con 'emergenza Covid. I budget
sono saltati completamente per cui si sono dovuti analizzare,
area per area, i risultati, per portarli a una situazione econo-
micamente sostenibile. Ogni singolo indicatore ¢ stato quin-
di oggetto di intervento, compresa la struttura dei costi fis-
si, che per definizione dovrebbe essere intoccabile. Si ¢ infatti
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fatto ricorso agli ammortizzatori sociali, per esempio, per li-
mitare le remunerazioni e ai vari finanziamenti bancari a tas-
so agevolato, garantiti dallo stato, per avere la liquidita neces-
saria per portare avanti la normale operativita.

Alcune aziende, inoltre, si sono dovute completamente ri-
strutturare per stare sul mercato come per esempio i ristoran-
ti che hanno cercato, con alterne fortune, di passare dal loro
servizio caratteristico a quello di asporto.

Prendendo questo ultimo caso, va da sé che coloro che han-
no fatto da subito le analisi, hanno preso in mano la situazio-
ne ¢ hanno implementato un piano di azione, sono pit facil-
mente riusciti a sopravvivere se non addirittura a prosperare
rispetto a chi non ha fatto nulla.

7. ANALSI DI SENSITIVITA

L’analisi di sensitivita consiste nell’analizzare come le deter-
minanti principali dell’efhcienza ed efhicacia aziendale, si
modifichino al modificarsi delle variabili che ne sono la cau-
sa. Questo, quindi, permette di definire diversi scenari a se-
conda di ipotesi variegate. Questa analisi viene anche defini-
ta What If; ossia che cosa accade a un effetto se una o pili cau-
se si modificano.

Immaginiamoci, per esempio, che le vendite di un determi-
nato prodotto aumentino esponenzialmente a seguito di un
evento esterno imprevedibile. Pensiamo all’aumento dell’uti-
lizzo degli igienizzanti per le mani durante la pandemia del
Covid. Questa maggiore vendita incide favorevolmente sul
reddito operativo ma, allo stesso tempo, si porta con sé un
aumento di utilizzo di materie prime, alimenta un numero
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maggiore di ore lavorate e va a riempiere un magazzino cosl
sempre piu capiente e quindi pili costoso.

Allo stesso tempo immaginiamoci che questo boom di ven-
dite, che sembrerebbe destinato a durare per un periodo lun-
go, all'improvviso si fermi immediatamente. Cio potrebbe
comportare che i magazzini pieni farebbero fatica a svuotarsi,
aumentando il tempo di permanenza media della merce nello
stesso, le persone eventualmente assunte a tempo determina-
to per un periodo lungo, non sarebbero pitt necessarie e, qua-
si sicuramente, ci sarebbe un’ineflicienza legata ai macchina-
ri per la produzione del bene stesso che sarebbero sempre me-
no utilizzati nonostante non siano ancora stati ammortizzati.

Per cui toccando una variabile, in questo caso legata ai rica-
vi, se ne toccano altre legate ai costi, in un continuo gioco di ri-
mandi in cui si deve trovare la situazione migliore per I'azienda.

In genere quando si fanno questi tipi di analisi, si definisce
uno scenario il pit realistico possibile in base alle situazioni
che si conoscono ¢ poi se ne descrive uno ottimistico (Best) e
uno pessimistico (Worst), in modo da essere consapevoli ¢ di
conseguenza sapere come comportarsi in tutte le eventualita.
Oggigiorno, infatti, eventi imprevedibili di qualunque tipo,
sia esterni che interni, hanno un impatto determinante sul-
le dinamiche aziendali e lo avranno certamente in misura au-
mentata, data la sempre pit spinta turbolenza dei mercati e
della concorrenza, nel futuro.

8. AUTONOMIA

Con il termine “autonomia” si identifica la capacita dell’indi-
viduo di determinare sé stesso sulla base della propria forza
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interiore. Per cui si potrebbe dire che ’Autonomia, nel mon-
do del lavoro, riguarda la capacita di ognuno di agire seguen-
do una sua spinta interna, che lo indirizza a fare le cose nel
miglior modo possibile.

Pertanto un’azienda evoluta si basa sul’Autonomia delle
persone per ottenere risultati, proprio perché ¢ il singolo in-
dividuo che puod concretamente raggiungerli. Cié non vuol
dire che tutti i sistemi di controllo manageriali evoluti dal-
la gestione della cultura aziendale (53) al Management by
Objectives (112) e al Team Working (187) siano fondamenta-
li nelle performance dell’individuo ma che, alla fine di tutto,
¢ proprio questo stesso che puo decidere se applicarsi o no,
con tutte le sue forze, nel raggiungimento degli scopi azien-
dali.

Lindividuo nella sua autonomia ¢ quindi il cardine attorno
a cui ruota un’eccellente gestione manageriale.

A tal proposito classica ¢ la distinzione, dal punto di vista
psicologico del concetto del Locus of Control, che definisce
quanto un individuo pensa che la propria vita sia determina-
ta da cause interne, cio¢ relative a sé stesso o da cause esterne
ossia relative agli eventi che accadono.

Per esempio poniamo che una persona abbia un lavoro che
non gli piaccia. Potrebbe porsi da due punti di vista diame-
tralmente opposti:

a) potrebbe dire che ¢ sua responsabilita se ha quel lavoro,
cosi come ¢ sua responsabilita trovarne un altro che cor-
risponda ai suoi desideri professionali;

b) potrebbe, invece, dire che il destino lo ha portato ad ave-
re quel lavoro e non si pud fare nulla per cambiare il cor-
so delle cose.
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Va da sé che, sia che si pensi in un modo sia che si pensi in un
altro, avremo il cosiddetto fenomeno della profezia autorea-
lizzantesi (153), ossia che credendo in un modo oppure in un
altro quasi sicuramente si realizzera quello in cui si crede.

Se infatti penso che sia sotto il mio controllo cambiare lavo-
ro, mi attivero in tutti i modi per farlo riuscendo quasi sicu-
ramente a cambiarlo. Se invece penso che sia tutto predeter-
minato, mi adagero alla mia attuale situazione e quasi sicura-
mente non riusciro a far nulla per cambiare.

Q. AUTOCONSAPEVOLEZZA MANAGERIALE

Solo il manager (116) che ha sviluppato un alto grado di con-
sapevolczza di sé, puo ritenersi un vero manager ossia capace
di gestire le persone e le attivita di queste. Solo infatti cono-
scendo approfonditamente sé stesso, ¢ in grado di sapersi muo-
vere nella migliore direzione possibile senza andare a sbattere
contro scogli insormontabili. Naturalmente conoscere sé stes-
si ¢ un cammino che non ¢ mai terminato, per cui l’cspericn-
za, se ben costruita, fa sempre pili essere manager migliori.

Essere autoconsapevoli vuol dire conoscere fondamental-
mente i propri punti di forza e le proprie aree di migliora-
mento e, conseguentemente, saperle metterle in relazione con
quelle dei collaboratori.

Se per esempio sappiamo che siamo molto bravi nella pia-
nificazione, non potremmo chiedere a un collaboratore, po-
co dotato in questa area, di esserlo altrettanto ma gli dovrem-
mo costruire noi la rotta in modo da indirizzarlo e guidarlo.

Allo stesso tempo essere autoconsapevoli vuol dire miglio-
rare, giorno dopo giorno, ed essere sempre pil performanti.
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Prendiamo per esempio un manager che nel corso del tem-
po, tramite i feedback dei colleghi, vedendo che le cose non
sono state capite nella pratica applicativa e magari tramite
una valutazione bottom-up (15), arriva all'autoconsapevolez-
za di non essere capace di fare le riunioni. Potrebbe agire in
modi diversi:

a) avendo capito la propria area di miglioramento, ci an-
drebbe a lavorare giorno dopo giorno fino a far si che le
riunioni tenute siano efficaci;

b) pur avendo capito la propria area di miglioramento, po-
trebbe non ritenere importante migliorarla, giustifican-
do razionalmente la cosa. Per esempio, potrebbe dirsi
e dire, nel caso fosse un manager dell’area commercia-
le, che non ¢ che si vende facendo le riunioni. Di conse-
guenza le riunioni non migliorerebbero;

c) potrebbe anche eliminare immediatamente le informa-
zioni ricevute per non offendere la stima che ha di sé
stesso. Semplicemente non le prenderebbe minimamen-
te in considerazione dimenticandosele. Anche in questo
caso non ci sarebbe nessun cambiamento.

E facile capire che, a seconda della strada seguita, la differen-
za sarebbe estremamente consistente sia per il manager stes-
50, 1 suoi collaboratori e per I'azienda in cui lavora.

10. AUTOREVOLEZZA

Si sente spesso ripetere che gli ufici, i reparti e le aziende nel
loro complesso non vanno pili gestiti con autorita (11) ma con
autorevolezza. Cid vuol dire che non basta essere nominati



