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     A Francesco, Giorgio e Carolina,


    con l’augurio di guidare bene


    ed essere guidati meglio.

  





  
     “È molto meglio essere giovani, belli, ricchi e in buona salute, piuttosto che essere vecchi, brutti, poveri e malati.”


    Massimo Catalano, Quelli della notte

  





  
     Introduzione 


 Sparire


    “Un uomo gradatamente si identifica con la forma del proprio destino. Un uomo è, a lungo andare, le proprie circostanze.”


    Jorge Luis Borges


    Scrivere di leadership è un compito difficile, scivoloso a tratti, perché, su questo ancor più che su altri argomenti, si corre facilmente il rischio della retorica o della banalità.


    Questo libro pertanto non è un libro di ricette; non è il libro di chi, dopo un lungo cammino, vuole condividere con gli altri le proprie regole, gli ingredienti, il segreto del suo approccio.


    La leadership, infatti, è un ambito troppo sconfinato e non bastano neanche venticinque anni e più spesi in azienda per poter dispensare regole e indicazioni pratiche. Non basta del resto essere stati bravi calciatori per diventare buoni allenatori né bravi pazienti per essere buoni medici.


    Per questi motivi mi accosterò al monumentale argomento della leadership con grande cautela e con il mio solito metodo. Che consiste nel parlare solo delle cose che ho visto con i miei occhi e che conosco direttamente, senza trasformarle in teoremi generali, sempre veri e validi per tutti.


    Per questo, oltre che per pigrizia, lo farò senza alcuna bibliografia. Troppo si è scritto sulla leadership per poterne azzardare anche solo una sintesi che sia di una qualche utilità. Ma in compenso mi farò aiutare da un alleato potente: la fede nell’ovvio, testimoniata anche dai titoli dei capitoli per i quali ringrazio Andrea, amico, creativo e bolognese.


    La fede nell’ovvio sta al cuore del senso comune e non merita troppe spiegazioni. Le cose ovvie hanno una carica di verità inarrestabile e sana. Quanto spesso nel nostro mondo contemporaneo, in cui tutto è diventato difficile e complesso, ci tratteniamo dal dire la cosa ovvia, perché sembrerebbe troppo semplice, troppo banale? E quanto spesso ci rendiamo invece conto che la cosa ovvia era proprio quella giusta da dire, che tanti aspettavano?


    In questo libro ho raccolto molti anni di esperienza di leadership, un po’ di nozioni apprese qua e là e molte ovvietà. Spero che tutti insieme raccontino un punto di vista non banale, anche se forse… ovvio.


    Non sono sicuro che esista un solo concetto centrale nel mio libro, ma, se esistesse, forse mi piacerebbe che fosse quello della leadership come arte di scomparire.


    Tutto è nato da un feedback che ricevetti diversi anni fa da un mio bravissimo collaboratore. Nel momento in cui le nostre strade si stavano separando, Pierpaolo (si chiama così e lo ringrazio oggi pubblicamente per la prima volta a distanza di tanto tempo) mi invitò con affetto… a scomparire! Sì, disse proprio così: “Cerca di sparire per i tuoi collaboratori. Dài loro obiettivi chiari, tempi certi e momenti di verifica dell’avanzamento dei progetti, ma per tutto il resto, sparisci, lasciali lavorare”. Stava cercando di dirmi che, come capo, ero un po’ troppo… presente.


    È un feedback che non ho più dimenticato; al contrario, ci ho molto riflettuto negli anni successivi: creare spazio e lasciarlo libero perché i propri collaboratori possano riempirlo è forse la definizione di leadership che mi piace di più.


    Credo che il concetto centrale del libro sia questo: il leader sa creare il contesto e poi sa quando sparire, senza occupare continuamente la scena. Leader sì, insomma, ma non troppo!


    La leadership sana è quella capace di generarne altra.


    Un ulteriore risultato di queste mie ultime riflessioni sul mestiere di manager è stato quello di essere arrivato a una nuova conclusione sul ruolo della nostra generazione di cinquantenni, meno pessimistica di quella cui ero giunto nel mio libro precedente, Fare i manager rimanendo brave persone.


    Forse, la mia generazione non ha perso del tutto la possibilità di incidere sulla realtà e cambiarla. Negli ultimi anni si è fatta sempre più forte la spinta al cambiamento lungo una serie di direttrici positive, dalla sostenibilità ambientale alla responsabilità sociale, dall’inclusione della diversità all’autenticità della leadership. D’altra parte, non posso rinunciare a trovare un senso a tutto ciò che mi è accaduto, perché, come dice Jorge Luis Borges, “un uomo gradatamente si identifica con la forma del proprio destino”.


    In ogni caso, mentre in passato ero convinto che saremmo stati solo dei traghettatori dalla sponda della generazione che aveva creato i problemi a quella di chi li avrebbe risolti, ora credo che ci sia ancora il tempo perché anche noi possiamo cambiare qualcosa, prima di passare il testimone.


    Cerchiamo di non sprecarlo.

  





  
     1. 


 L’arte


    “Chi lavora con le sue mani è un lavoratore. Chi lavora con le sue mani e la sua testa è un artigiano. Chi lavora con le sue mani e la sua testa e il suo cuore è un artista.”


    San Francesco d’Assisi


    Quando sono diventato amministratore delegato per la prima volta, ho ricevuto molti libri in regalo da colleghi, capi, amici. Tanti da far tornare in mente la famosa battuta di Massimo Troisi ne Le vie del Signore sono finite, in cui il grande attore napoletano si giustificava per le sue scarse letture: “Perché io sono uno a leggere, loro sono un milione a scrivere!”.


    La maggior parte di quei libri erano veri e propri “ricettari” su cosa fare nei primi cento giorni, nei primi novanta giorni, nei primi trenta giorni del nuovo incarico da capo-azienda. Mi erano stati donati con le migliori intenzioni da persone che mi volevano veramente bene e li lessi poi quasi tutti, più per affetto nei confronti di chi me li aveva regalati che per il loro contenuto. Quei libri, infatti, lungi dall’aiutare il futuro leader, alle prese con la sua prima esperienza di capo-azienda, generano al contrario in lui un’immensa ansia da prestazione, aumentando a dismisura il carico di aspettative su di sé.


    Subito prima che l’incarico inizi, queste letture allungano la lista delle cose che si avverte la necessità assoluta di fare nelle prime settimane di lavoro. E subito dopo, quando il nuovo lavoro comincia, a mano a mano che passano i trenta, i novanta e i cento giorni, sale l’angoscia per tutte le cose che inevitabilmente non si sono fatte e che invece si sarebbero dovute fare, per essere dei bravi capi. Insomma, letture ansiogene!


    Ecco alcuni di quei titoli: I primi 90 giorni, strategie sicure per essere all’altezza, più veloci e più smart; I tuoi primi 100 giorni, ottieni il massimo impatto nel tuo nuovo ruolo; Il piano d’azione dei primi 100 giorni dei nuovi leader: come prendere il ruolo, costruire il team e ottenere risultati immediati; Fare quel che conta: come ottenere risultati che fanno la differenza. L’approccio rivoluzionario della vecchia scuola. 


    Naturalmente gli autori sono americani. E lo dico con il massimo rispetto per un paese straordinario, pieno di aziende e di leader di prim’ordine. Però è più forte di loro. Quando c’è una situazione, una problematica, una cosa nuova da affrontare, la loro tentazione immediata e irrinunciabile è indicare come affrontarla, come risolverla, come uscirne. Come uscirne vincenti, ovviamente. Perdenti, mai. Non a caso, loser è un terribile insulto in America.


    È il pragmatismo americano. Il pragmatismo non a caso è la prima corrente filosofica nata negli Stati Uniti, alla fine del XIX secolo. I suoi fondatori furono Charles Sanders Peirce e William James.


    A differenza del pensiero cartesiano (tipicamente francese, europeo), per il pragmatismo chiarire un’idea significa sostanzialmente osservarne le conseguenze pratiche sul comportamento delle persone. Il passato è poco rilevante: molto meglio cercare di capire quali implicazioni una certa idea può avere nel futuro.


    Per un pragmatico un’idea e le possibili azioni che ne derivano sono di fatto la stessa cosa. Si privilegiano la pratica e la concretezza rispetto alla teoria, agli schemi astratti e ai principi ideali.


    Da questo pensiero tutto americano credo discenda la letteratura self-help, i libri-manuali i cui titoli cominciano immancabilmente con how to, cioè come fare (qualcosa), e che, al contrario dei veri e propri manuali, sono pensati per il grande pubblico. Una letteratura che negli Stati Uniti spopola, anche nei settori più delicati. In ambito di finanza personale e familiare, per esempio, ossia su come gestire i propri risparmi. Mentre in Italia, secondo i dati pubblicati dagli editori della Aie, i libri sul cosiddetto auto-aiuto non arrivano al tre per cento del totale dei titoli, in America gli autori sono star nazionali, diventati (loro sì) ricchi solo grazie ai diritti guadagnati con i loro best seller.


    Libri di self-help ormai esistono su qualunque argomento. Dai consigli su come gestire se stessi e le relazioni: Come trattare gli altri e farseli amici; Come acquistare fiducia e avere successo; Come vincere lo stress; How to Stress It Less: Five Steps to Managing Your Stress and Living Your Best Life; How to decide; How to Make Sh*t Happen: Make more money. Get in better shape. Create epic relationships. Control your life. Do it now; How to Stop Worrying and Start Living: Time-Tested Methods for Conquering Worry. Alle istruzioni per fare qualcosa di vagamente eccezionale: How to Astronaut: An Insider’s Guide to Leaving Planet Earth; How Not to Die: Discover the Foods Scientifically Proven to Prevent Disease and Add Years to Your Life; How to Change Everything: The Young Human’s Guide to Protecting the Planet and Each Other; How to Talk to Anyone: 92 Little Tricks for Big Success in Relationships; How to Not Die Alone: The Surprising Science That Will Help You Find Love; How to Change Your Mind: What the New Science of Psychedelics Teaches Us About Consciousness, Dying, Addiction, Depression, and Transcendence. Non mancano ovviamente i libri di self-help sulla leadership: How to lead. Wisdom from the World’s Greatest Ceos, Founders, and Game Changers; How to be an inclusive Leader. Your role in creating cultures of belonging where everyone can thrive; How to lead when you’re not in charge. E tanti altri ancora fino all’ultimo How to avoid a climate disaster di Bill Gates.


    Leggendo questi libri, o almeno così promettono i titoli, si ha la sensazione di poter risolvere, con cento o duecento pagine o, per chi avesse molta fretta, anche solo con i riassunti a fine capitolo, qualunque problema della propria vita, del pianeta Terra o dell’umanità intera.


    Ma torniamo all’argomento di questo libro, la leadership.


    La convinzione di poter insegnare a essere leader migliori con un libro si fonda su un’idea precisa: la leadership deve essere considerata come una tecnica. Ora, però, ci tocca capire cosa sia una tecnica.


    La tecnica – spiega il dizionario Treccani – è l’insieme delle norme su cui è fondata la pratica di una qualsiasi attività, non soltanto manuale ma anche intellettuale, in quanto vengono applicate e seguite. È l’insieme di attività pratiche basate su norme acquisite empiricamente o sulla tradizione, o sull’applicazione di conoscenze scientifiche. La tecnica era il patrimonio che si tramandava di padre in figlio e solo col passaggio alla produzione industriale si è configurata come conoscenza sempre più specializzata e soggetta a continua innovazione, e ha quindi richiesto un addestramento specifico, in un sistema scolastico specifico.


    L’esercizio della leadership può senza dubbio essere osservato e studiato e certamente si possono trarre dall’osservazione empirica lezioni, insegnamenti e persino norme o indicazioni tecniche (come questo stesso libro del resto forse confermerà). Ma il solo pensiero che la leadership possa essere insegnata attraverso suggerimenti pratici contenuti in un libro (da che pulpito!…) fa rabbrividire. Esercitare leadership non è come montare una libreria Ikea. La tecnica si fonda su istruzioni, perché l’incertezza non è contemplata: basta avvitare bene la vite e lo scaffale si fissa al suo supporto. Non c’è incertezza sull’esito e non c’è riflessione sui fini, sugli scopi.


    Ma se la leadership non è una tecnica, cos’altro può essere? Proviamo a capire se può essere considerata una scienza, che, come ambito dell’umano sapere, sembra più ampio, forse più profondo della tecnica.


    Partiamo sempre dal dizionario Treccani, che definisce la scienza come sapere, dottrina, insieme di conoscenze ordinate e coerenti, organizzate logicamente a partire da alcuni principi e ottenute con metodologie rigorose, secondo criteri propri delle diverse epoche storiche. Esistono le scienze esatte, le scienze positive, le scienze sperimentali, le scienze speculative e, con riguardo ai fini che si prefiggono, le scienze pure e le scienze applicate, secondo che l’attività speculativa sia fine a se stessa o sia al servizio della tecnica e delle attività pratiche. Sempre declinate al plurale, le scienze sono spesso intese come l’insieme delle discipline fondate essenzialmente sull’osservazione, l’esperienza, il calcolo (come la matematica, la fisica, la chimica), o che hanno per oggetto la natura e gli esseri viventi (come la geologia, la geografia, l’astronomia, la zoologia e la botanica), distinte quindi dalle discipline umanistiche.


    Concepita inizialmente, soprattutto da Galileo, come un sapere alternativo alle dottrine tradizionali, in quanto sintesi di esperienza e ragione, acquisizione di conoscenze verificabili e criticabili pubblicamente (e quindi libera da ogni principio di autorità), la scienza si è andata via via affermando fino a divenire uno degli aspetti che meglio caratterizzano il mondo contemporaneo e i valori culturali che esso esprime.


    Per capire cosa sia e cosa non sia scienza, tanto se ci si affida alla definizione di Galileo e al suo metodo sperimentale quanto se ci si affida a quella di Popper, fondata anch’essa sulla centralità del metodo sperimentale ma al servizio della falsificazione e non già della verificazione (impossibile per Popper) di una teoria, in entrambi i casi possiamo considerare la scienza come un’attività di ricerca e di studio in cui il nostro intelletto prova a scovare nella realtà naturale o in quella sociale o anche in quella umana intima delle teorie, delle regole di comportamento della natura, della società o della natura umana appunto valide per sempre. Teorie che, a partire dal verificarsi di determinate condizioni, prevedano determinate conseguenze.


    L’affermazione “all’aumentare della presenza di gas serra in atmosfera segue un innalzamento della temperatura degli oceani” è evidentemente un’affermazione di carattere scientifico, perché è generale e astratta, perché predice il futuro al determinarsi di alcune condizioni e perché si possono condurre esperimenti per accertare le conseguenze sulla temperatura dell’acqua all’aumentare dei gas liberi nell’ecosistema (anche simulandolo in laboratorio).


    L’affermazione “bisognerebbe tenere sotto controllo le emissioni di gas serra per evitare l’innalzamento della temperatura delle acque”, invece, non ha carattere scientifico, perché – pur essendo supportata da grandi evidenze scientifiche – non si può in sé e per sé né falsificare né verificare con alcun esperimento. È un’affermazione “etica”, con un contenuto prescrittivo: prescrive un comportamento, suggerisce un’azione. Non fa una previsione. E per questo non esiste un esperimento che possa stabilire che questa affermazione sia falsa. E dunque non è scienza.


    Ora torniamo a noi. Pensiamo a tutte le affermazioni che si possono fare in tema di leadership. Per esempio: comunicare bene aiuta a motivare i collaboratori; chiarire gli obiettivi è la premessa del successo di un progetto; tenere fisse le priorità è più importante che tenere fissa l’allocazione delle risorse. Alcune di queste frasi sembrano teorie generali e astratte, che intendono spiegare la realtà, prevedendone il decorso al verificarsi di determinate condizioni. E in effetti la loro struttura pare simile alle teorie scientifiche, sembrano falsificabili con esperimenti, anche se sociali e non di laboratorio.


    Certamente, rispetto a considerare la leadership una semplice tecnica, ci siamo avvicinati alla visione corretta. È possibile pensare di osservare organizzazioni complesse e misurare l’andamento della motivazione e della soddisfazione delle persone che le compongono, al variare di alcuni comportamenti dei loro leader. Con le indagini di clima – il corrispettivo aziendale dei sondaggi elettorali, ormai tristemente invalsi nella pratica politica – si può misurare tutto: la soddisfazione, le intenzioni di rimanere in azienda, la fiducia nell’azienda, la fiducia nei leader. Tutto. Basta credere a quello che le persone dichiarano quando rispondono ai questionari, ma questa è un’altra storia e non voglio addentrarmici, qui e ora.


    Si può costruire una sorta di esperimento sociale, in cui in una stessa azienda si misurano i livelli di soddisfazione e di lealtà dichiarate al variare per esempio dell’intensità delle iniziative di comunicazione interna o al variare delle politiche di remunerazione. O, più facilmente, si possono analizzare nello stesso momento i differenti livelli di soddisfazione dei dipendenti di più aziende con politiche del personale diverse, alla ricerca di gradi di correlazione tra le variabili in gioco.


    Dunque la leadership è una scienza?


    Credo che chi legge questa frase avvertirà un fastidio simile a quello che provo io mentre la scrivo.


    È così ovvio, intuitivo, che la leadership non sia (solo) una scienza, così come non è (solo) una tecnica, che quasi passa la voglia di spiegarne il perché.


    Certamente la leadership, se proprio fossimo costretti a scegliere, in un ipotetico gioco della torre, solo tra due definizioni (tecnica o scienza), sarebbe più scienza che tecnica. La tecnica è mera prescrizione di comportamenti per raggiungere un certo scopo (montare una libreria), la scienza invece è fatta di previsioni generali e individua correlazioni osservabili. La tecnica non contempla un esercizio di definizione degli scopi (montare la libreria Ikea è l’unico scopo possibile); la scienza invece amplia l’orizzonte e offre dei “se… allora…” utili a decifrare la realtà: se si vuole accelerare il processo di crescita di un’azienda, allora meglio aumentare il livello di autonomia dell’organizzazione commerciale, mentre se si vuole accelerare il cambiamento di strategia e dell’organizzazione, allora meglio accentrare tutto il potere.


    Certamente tutto questo assomiglia più a una scienza (sociale) che non a una tecnica; ma perché mi sembra che la complessità dell’azione dei leader non possa essere “ridotta” al concetto di scienza?


    Perché mi piace credere che, nel mestiere del leader, sulla considerazione degli strumenti prevalga quella degli scopi; sull’analisi delle correlazioni tra cause ed effetti prevalga la valutazione di ciò che è giusto o sbagliato fare; sulla valutazione dell’efficacia e dell’efficienza delle misure adottate prevalgano lo spirito umano e la considerazione del benessere delle persone; sulle previsioni scientifiche prevalgano, in altre parole, le prescrizioni etiche e – perché no? – le considerazioni estetiche.


    Già! E se la leadership fosse un’arte?


    Se la leadership è anche tecnica ma non solo tecnica, perché la tecnica non contempla una sufficiente considerazione degli scopi; se è anche scienza ma non solo scienza, perché alla definizione di scienza sfuggono l’umanità, l’etica e l’estetica insite nel concetto di leadership, possiamo pensare che la leadership sia invece una vera e propria arte?


    Il dizionario Treccani suggerisce che l’arte sia la capacità di agire e di produrre, basata su un particolare complesso di regole e di esperienze conoscitive e tecniche, e quindi anche l’insieme delle regole e dei procedimenti per svolgere un’attività umana in vista di determinati risultati.


    C’è tutto in questa definizione! C’è la tecnica (le regole e i procedimenti); c’è l’esperienza conoscitiva, propria della scienza e del metodo sperimentale classico, c’è quindi l’attività intellettiva dell’uomo; ma c’è soprattutto l’uomo, l’attività umana, il suo agire (produrre risultati) e c’è appunto il risultato finale, c’è lo scopo finale del nostro agire, c’è la cosiddetta produzione (artistica).


    Nell’uso quotidiano, il termine “arte” è spesso riferito a pittura, scultura, architettura, cioè alle arti figurative, e in tempi più recenti ha incluso ovviamente le attività di chi interpreta, sulla scena, opere drammatiche o musicali. Ma arte è una parola spesso usata anche per quei mestieri che richiedono ingegno e al tempo stesso abilità tecnica: l’arte del fabbro, del calzolaio, dell’ebanista, del decoratore, del fornaio, e per questo sta anche a indicare quel complesso di regole necessarie a condurre una serie di operazioni, a svolgere un’attività artistica o inerenti a una data disciplina: l’arte del tessere, l’arte del ricamo, l’arte del dipingere, l’arte della recitazione; l’arte dell’oratoria, l’arte culinaria, l’arte militare, l’arte poetica.


    Che cosa assimila dunque la leadership a un’arte?


    L’arte non è tecnica ma necessità di tecnica. La musica necessita di moltissima tecnica, per esempio la tecnica del suono; la pittura necessita di molta tecnica, per esempio la tecnica dei colori, delle proporzioni, delle prospettive; la scultura necessita di tecnica dei materiali, della luce; il cinema, di tecnica della fotografia e molte altre. Chiunque voglia esprimere il proprio estro artistico, che in teoria è quanto di più istintuale, personale, intimo e non inquadrabile in alcuna regola o procedimento esista, ha in realtà bisogno di possedere alcune tecniche per gestire gli strumenti del proprio linguaggio, sia esso musicale, figurativo, cinematografico.


    Anche la leadership ha bisogno di tecnica. Nei prossimi capitoli, descriverò la mia esperienza con molti di questi aspetti tecnici. Ma ridurre a essi la sostanza e il significato profondo della leadership equivarrebbe, come diceva una bella pubblicità di qualche anno fa, a ridurre un violino Stradivari ai pochi etti di legno d’acero e di metallo di cui si compone.


    Senza tecnica non c’è arte vera ma solo improvvisazione. Ma l’arte va ben oltre la tecnica. E la leadership, come l’arte, ha bisogno del genio individuale, cioè proprio dell’opposto della tecnica. Non esiste un leader uguale all’altro, perché anche se due leader usano gli stessi strumenti tecnici, comunque produrranno “suoni” diversi. Così come due musicisti che suonano lo stesso spartito producono evidentemente suoni, sensazioni diversi.


    L’arte si serve della tecnica per plasmare la realtà, per utilizzare gli strumenti della realtà (i materiali, i suoni, i colori, i segni) per comunicare la propria idea.


    E l’arte si serve della scienza. Pensiamo all’antica relazione tra architetti e ingegneri. L’idea di un grande architetto, il cenno grafico, il segno che vuole lasciare su un paesaggio, con la costruzione ad esempio di un nuovo tipo di edificio o di ponte, non si realizzerebbe mai se non ci fosse la scienza delle costruzioni e dei materiali.


    Allo stesso modo la leadership utilizza a man bassa le teorie scientifiche e gli strumenti delle scienze sociali, dalla psicologia, ovviamente, alla sociologia, dall’antropologia alla scienza della comunicazione. Ma in queste regole e in queste teorie non si esaurisce. Come il suono del violinista non si esaurisce nello spartito e l’edificio del grande architetto non si esaurisce nello studio dell’ingegnere strutturista.


    Quali sono dunque gli aspetti fondamentali che fanno della leadership un’arte?


    Credo siano sostanzialmente due. La leadership è l’arte della creazione di contesti migliori ed è l’arte dello sviluppo degli altri. Facendo una crasi di questi due aspetti potremmo dire che la leadership, dunque, è l’arte della creazione di contesti migliori in cui gli altri possano svilupparsi appieno.


    Come l’arte, infatti, in quanto attività umana accresce le bellezze naturali di un luogo, la leadership plasma, trasforma, accresce e “abbellisce” la realtà aziendale. Creare un contesto migliore significa occuparsi del luogo-azienda, facendo sì che le persone che lo abitano ci si sentano a loro agio, stimolate ma accolte, accolte ma stimolate; significa chiarire bene le regole del gruppo sociale, i valori cui ci si ispira e i comportamenti attesi; significa invitare le persone giuste a far parte di quel gruppo ed escludere le persone sbagliate; significa chiarire la direzione strategica, gli obiettivi e le cose che contano per determinare la soddisfazione e il successo.


    Questo primo aspetto della leadership, a ben guardare, assomiglia all’architettura, come scienza della cura dei luoghi, assomiglia alla psicologia, come scienza delle relazioni e alla scienza della comunicazione come scienza dei segni; assomiglia alla sociologia, come scienza delle organizzazioni e delle loro regole, come scienza che studia i meccanismi di adesione e di lealtà.


    Ma, lo ripeto, più che come a una scienza, mi piace pensare a questo aspetto della leadership come a un’arte, l’arte dei paesaggisti, quei professionisti, spesso architetti, specializzati nella progettazione e nella sistemazione di parchi, giardini, di paesaggi appunto. Compito del leader è creare un paesaggio armonico, produttivo, ben pensato, equilibrato, con fonti di energia naturale e spazi giusti per tutte le diverse attività dell’azienda e di chi la “abita”.


    Il secondo aspetto dell’arte della leadership, però, è quello che io definirei il suo cuore: la leadership è l’arte di stimolare la crescita delle persone e del loro talento.


    Se il primo aspetto, legato al contesto, al paesaggio, rende l’arte della leadership simile al mestiere del paesaggista, questo secondo aspetto, legato alla crescita del talento delle persone che abitano quel paesaggio, rende l’arte della leadership simile al mestiere del giardiniere, che si prende cura di ciascuna pianta, di ciascun albero, di ciascuna siepe del suo giardino, con un’attenzione personalizzata e differenziata, lasciando che ogni pianta appunto esprima il proprio potenziale, il proprio colore e la propria forma, non ricercando uniformità ma armonia.


    Sarà la mia età di mezzo o sarà l’età dei miei figli, che stanno per sbocciare a vita adulta in questi anni, ma non posso non guardare indietro alla mia esperienza professionale, così come guardarmi intorno ora e anche guardare avanti verso il futuro, e non pensare che, in fondo, la nostra arte non può che essere quella del maieuta del talento altrui. Scovare i talenti giusti, individuarne l’identità, a volte spiegarla agli stessi ignari interessati, aiutare le persone a capire la loro strada, individuare la loro vocazione, indirizzare, rafforzare, a volte potare, a volte espiantare persino e ripiantare altrove, annaffiare, legare, slegare, esporre al sole in primavera e riparare dal vento in inverno: tutto ciò e tanto altro è la nostra arte.


    È l’arte della leadership generativa, quella che non mette al centro il sé-leader ma ci mette l’altro, gli altri; è l’arte che non focalizza la propria attività e il proprio pensiero sull’esercizio della propria leadership ma sullo sviluppo della leadership altrui.


    In questo ho trovato negli anni la mia collocazione in azienda: nell’occuparmi sostanzialmente di persone. Di contesti e di persone. E nel lasciar fare a loro tutto il resto (o quasi).


    Generatività o pigrizia? Forse entrambe.


    Non l’ho sempre pensata così, ma ora credo davvero che la leadership, in fondo, sia l’arte di disegnare paesaggi, di far crescere buone piante, non rendendosi mai, in tutto ciò, indispensabili.

  





  
     2. 


 Fidarsi è bene, ispirare fiducia è meglio


    Noodles: “I vincenti si riconoscono alla partenza. Riconosci i vincenti e i brocchi. Chi avrebbe puntato su di te?”.


    Fat Moe: “Io avrei puntato tutto su di te”.


    Noodles: “E avresti perso”.


    da C’era una volta in America


    La prima volta si scorda, eccome!


    Qual è stata la prima volta che ci hanno proposto di fare il capo? Sarà stato in un campetto da calcio dietro casa, quando ci hanno chiesto di fare il capitano perché eravamo i più bravi? O quando a scuola ci hanno eletto rappresentanti di classe perché sapevamo parlare bene e convincevamo i professori a non interrogare il lunedì mattina? Sarà stato quando all’università ci sceglievano se si doveva parlare con il padrone di casa per dirgli che il divano in salotto si era sfondato, perché avevamo quella faccia da bravi ragazzi e lui con noi non si sarebbe arrabbiato più di tanto? Oppure quando nei primissimi anni di lavoro, in ufficio, di fronte agli evidenti errori del capo, i nostri colleghi ci hanno convinto ad andare a parlare con il direttore, perché “si sa che lui ha un debole per te”?


    Ricordo che, nel modulo di screening delle candidature per essere ammessi ai colloqui di assunzione in Procter & Gamble tantissimi anni fa, c’era una domanda che ancora mi turba: “Quanto spesso ti è capitato di svolgere funzioni di leadership nei contesti scolastici o sportivi che hai frequentato?”. Quale sarebbe stata la risposta giusta? “Sempre”, per apparire determinati e vincenti? O “Mai”, per apparire modesti? “Nella metà delle occasioni”, per sembrare equilibrati? “Molto spesso”, per mostrare spiccata attitudine al comando ma anche buone capacità di collaborazione?


    In un’altra azienda, con i miei malcapitati colleghi fummo sottoposti a un role-play, un gioco di ruolo in cui dovevamo condurre una discussione fino a trovare un accordo comune. Venivamo anche filmati, per essere meglio osservati. Cosa avremmo dovuto fare? Prendere la guida della discussione per mostrarci capaci di condurre un gruppo al risultato atteso? Oppure apparire docili e aperti al contributo degli altri, per esibire le nostre abilità relazionali e di mediazione?


    In entrambi i casi, nel dubbio, mi comportai naturalmente. E andò bene. Non è importante come mi comportai, non è un’autobiografia. Anche se da qui alla fine del libro, se ci arriverò e se ci arriverà il lettore, qualche spunto cercherò di darlo.


    Un episodio invece in cui non andò bene capitò all’inizio della mia carriera di giovane studente alle prese con i colloqui per la prima assunzione. Prima della Procter & Gamble, fui contattato da un’altra azienda americana, concorrente negli stessi mercati. Non passai neanche il primo colloquio, quello con una giovane manager delle risorse umane, che alla fine mi chiese: “Dove si vede tra vent’anni?”. Io non ebbi molte esitazioni nel rispondere che dopo vent’anni (vent’anni sono un’eternità quando se ne hanno venti!) mi sarei visto bene come direttore generale. E lei controbatté con stupore che di direttore generale ce n’è uno solo in un’azienda. E io, con non meno stupore, le chiesi dove fosse il problema: ce ne sarebbe stato uno! Mi scartarono immediatamente. “Non facile da gestire in azienda.” Incontrai così per la prima volta il concetto di eccesso di leadership.


    Nella vita dei leader di organizzazioni complesse, talvolta si possono trovare tracce di leadership già in tenera età? Indizi di leadership? Credo di sì. Anche se spesso il soggetto in questione non se ne rende conto, tanto gli sembra normale, naturale.


    Leader dunque si nasce. O no?


    Il dibattito su questo punto si infiamma: leader si nasce o si diventa? La leadership è un tratto dell’individuo o – come sostengono molti, tra cui mia moglie psicoterapeuta nel tentativo di smontare la mia concezione di leadership, che lei considera primordiale – è un processo, che prevede sì qualcuno che guidi ma anche qualcuno che segua, senza il quale non c’è leadership effettiva?


    A tale proposito, nei corsi aziendali si ricorre a un racconto, quasi una parabola, che spiega meglio di qualunque lungo saggio quest’ultimo concetto.


    Su una spiaggia affollata di bagnanti d’estate a un certo punto si alza un tizio, normale, né alto né basso, né bello né brutto, né magro né grasso, insomma uno dei tanti. Si alza e comincia a ballare. Ma balla una danza stranissima, che nessuno ha mai visto prima e che sembra molto ridicola, con salti laterali improvvisi e piroette sul posto e altre stranezze simili. E ogni tanto caccia un urlo da far paura.


    Tutta la spiaggia ovviamente lo guarda, prima divertita, poi stranita, infine preoccupata. Ma quando sembra a tutti evidente di essere di fronte a un colpo di calore o a una malattia mentale conclamata, altre dieci persone, sparse nella spiaggia, in posizioni distanti e senza alcun collegamento né tra di loro né con il ballerino scatenato… cominciano tutte e dieci a ballare quella stessa danza, con gli stessi movimenti, le stesse urla e lo stesso ritmo forsennato. Sembra, da come si muovono e si guardano le une con le altre, che non lo conoscessero, quel ballo, prima di allora. Stanno seguendo il primo ballerino, imitandone i movimenti.


    La cosa chiaramente prende una piega a quel punto più divertente che preoccupante e dopo pochi minuti altri bagnanti si alzano e cominciano a ballare quella strana danza. Una dopo l’altra, decine e decine di persone si alzano e ballano. Si alzano i gruppi di amici. Si alzano le persone da sole. Si alzano i bambini che trascinano a ballare i genitori. Si alzano, ballano, ridono e partecipano così a un gigantesco flash-mob, quando, solo pochi minuti prima, avevano già in mano il telefonino per chiamare l’ambulanza e far ricoverare quel primo ballerino solitario.


    Cosa ha trasformato quel ballerino da un potenziale malato di mente in un leader di un flash-mob di centinaia di persone? Le centinaia di persone, verrebbe da dire! Se non si fossero alzate tutte a ballare sarebbe rimasto un solitario… folle! O meglio ancora, sono state decisive le prime dieci persone che si sono alzate e lo hanno seguito nel ballo, dimostrando alle altre centinaia che non già di follia si trattava, ma di una nuova moda, di un nuovo ballo da imitare.


    La leadership dunque – come dimostra questo racconto – non esiste senza followership. Questo argomenterebbe chi sostiene che la leadership sia un processo, che prevede molteplici attori e non una caratteristica genetica, epigenetica o caratteriale che riguarda solo il soggetto-leader.


    Quelle dieci persone che si alzano prima che le altre chiamino il 118! Sono loro a determinare che il nostro ballerino sia un leader e non un pazzo.


    Devo dire che questo esempio è molto potente, mette in discussione effettivamente le convinzioni più tradizionali sul concetto di leadership. E poi se si pensa ai dodici apostoli, che hanno creduto alla parola di Gesù… sono stati loro a trasformare Gesù in Gesù? Mi fermo, la blasfemia è dietro l’angolo.


    Sì ma, ribatto dentro di me, questi dieci che si alzano in spiaggia o i dodici che decidono di lasciare tutto e seguire un profeta… perché lo hanno fatto?


    Cosa aveva quel ballerino che ha ispirato quelle prime dieci persone a considerarlo un leader, il loro leader, il leader di una nuova moda, di un nuovo ballo?


    Lungi da me il tentativo di cercare la definizione dei tratti costitutivi della leadership individuale. Tradirei la premessa di questo libro, come dei precedenti, di parlare solo di cose che so e solo di quelle che ho vissuto personalmente e di rimanere su un livello di osservazione empirica, senza correre il rischio di diventare uno dei tanti che, avendo fatto un po’ di carriera, si mettono a spiegare agli altri come fare. Il “come” è una parola pericolosa e anche abbastanza noiosa.


    Atteniamoci, dunque, alle osservazioni empiriche.


    Esistono dei tratti comuni a tutti i leader che ho visto nella mia vita e nella mia carriera?


    No. Soprattutto se per leader intendiamo chiunque ricopra una carica di vertice, di guida, di comando. In quel caso, le circostanze della vita e delle aziende, come della politica a dire il vero, sono tali che non di rado sospingono al vertice delle organizzazioni persone che, se le avessimo incontrate a una cena tra amici, mai avremmo considerato dei leader. Quando facevo ancora il consulente incontrai un amministratore delegato di un gruppo industriale molto grande che mi disse di essere arrivato lì, al vertice, sostanzialmente perché non c’era nessun altro di migliore in quel momento in azienda. E non si stava schermendo, ne era chiaramente convinto. Difficile credere che tutti coloro che ricoprono incarichi di vertice abbiano caratteristiche comuni.


    Avere il potere ed essere leader però sono chiaramente due concetti distinti e spesso addirittura separati. Occorre dunque stringere l’obiettivo. Se non tutti i capi sono leader, chi sono davvero i leader? E almeno loro hanno qualcosa in comune?


    Qui la domanda si fa veramente difficile. Ma credo che la risposta anche in questo caso non possa essere affermativa. Ho visto leader troppo diversi per credere che ci sia un solo modo per esserlo.


    Ci sono quelli che sono riconosciuti come leader perché sanno fare qualcosa meglio di chiunque altro. La leadership della competenza, potremmo dire. Quelli che sono leader perché hanno visioni che nessun altro ha, a prescindere dal fatto che siano poi capaci di realizzarle. La leadership dei visionari. Ma ci sono anche quelli che sono leader solo perché la gente sente di potersi fidare di loro, perché le persone si sentono in comunicazione profonda con loro e intuiscono che non si pentiranno mai del loro atto di affidamento. La leadership della fiducia. Quelli che sono leader perché le persone li amano. Leadership materne. Quelli che sono leader perché seducono l’interlocutore. Leadership erotiche. Ci sono anche leader che sono tali solo perché sanno parlare bene. Saper parlare bene è una caratteristica spesso sottovalutata. “È un gran parlatore!” “Passiamo dalle parole ai fatti!” “Facile parlare!” Saper parlare bene non è così facile, e per giunta parlar bene significa spesso pensare bene. E sicuramente significa creare contesti che altri possano capire e all’interno dei quali possano trovare le coordinate per muoversi. La leadership della parola mi affascina.


    Se esistono però tutti questi tipi di leader, come si fa a parlare di leadership al singolare? Dovremmo accettare di parlarne al plurale, senza ricercare un nucleo fondante, univoco, comune a tutti i diversi e molteplici stili di leadership?


    Non credo. Non mi rassegno a questa interpretazione relativistica.


    Credo, piuttosto, che si possa parlare di leadership quando ricorrono almeno tre elementi: un obiettivo, un punto di arrivo, una visione di un futuro possibile, migliore del presente; qualcuno capace di indicare quel nuovo punto di arrivo, capace di descrivere quel futuro a chi quella stessa visione ancora non ha avuto; e gli altri che, attivamente e di buon grado, si mettono in cammino e partecipano alla realizzazione di quel futuro migliore. È un triangolo: una visione di futuro, io e gli altri.


    Molto abusato nei corsi sulla leadership, ma non per questo meno utile, è l’episodio (vero o inventato che sia, poco importa in questa sede) del Brunelleschi che, nella Firenze del Quattrocento, si aggirava nel cantiere per la costruzione della cupola del duomo, il suo capolavoro, e si imbatté in un manovale che imprecando e bestemmiando martellava un blocco di pietra. Alla domanda sul perché imprecasse e su cosa stesse facendo, il manovale, non riconoscendo chi fosse il passante, rispose che gli avevano dato quel blocco durissimo, impossibile da modellare, ed era tutto il giorno che ci provava senza sosta. Dopo pochi passi Brunelleschi incontrò un altro manovale, intento a fare esattamente la stessa cosa del precedente: stessa pietra, stesse dimensioni, con lo stesso attrezzo, stessa fatica. Questo manovale, però, non imprecava né bestemmiava, anzi sembrava sereno e a tratti accennava persino una canzoncina, nei momenti di breve pausa tra una martellata e l’altra. Il Brunelleschi, a quel punto incuriosito su quale fosse la differenza, che all’apparenza proprio non si poteva cogliere, tra il primo e il secondo manovale, chiese al secondo cosa stesse facendo. E lui rispose: “Stiamo costruendo la cupola del duomo di Firenze, signore!”. Qualcuno si era preso la briga di comunicare, di condividere la visione, il punto di arrivo con l’ultimo dei manovali del grande cantiere, con ciò creando una visione condivisa e conferendo in ultima analisi un significato al gesto, altrimenti di per sé faticoso e frustrante, che il manovale avrebbe dovuto compiere per giorni e giorni su quei durissimi blocchi di pietra.


    Qualcuno aveva esercitato leadership. Una visione, un atto di comunicazione implicito (fatti) o esplicito (parole) che crei compartecipazione alla visione a beneficio di chi contribuirà alla sua realizzazione e un “ritorno” positivo da parte degli altri, dei tanti che, appunto, accettano di intraprendere insieme quel viaggio. Accettano di fare quel che serve per partecipare alla realizzazione del duomo di Firenze.


    Si parla spesso di leadership usando le tre “e” (perché gli americani sono ossessionati dagli acronimi o dalle parole che cominciano con la stessa lettera): envisioning, enabling, energizing.


    Un leader dovrebbe avere la visione e comunicarla, dare gli strumenti perché le persone possano efficacemente mettersi all’opera per realizzarla (pena altrimenti un’enorme frustrazione di avere una terra promessa di fronte ma di non sapere come raggiungerla) e poi infondere l’energia positiva utile a imbarcarsi il primo giorno e soprattutto a continuare il viaggio anche nei giorni difficili.


    Alla fine si torna sempre lì: la leadership ha a che fare con il triangolo “io”, “l’obiettivo”, “gli altri”.


    Se si privilegia un solo elemento il triangolo si sfascia. Se il leader di un’organizzazione guarda solo il proprio ombelico e vede tutto come un immenso prolungamento del proprio ego, non verrà seguito da nessuno e non realizzerà alcuna visione. Se, all’esatto opposto, vede tutto come una magnifica opportunità di coinvolgere gli altri e di motivarli e di renderli felici e realizzati, tenderà a perdere di vista l’obiettivo, il risultato, la meta del cammino, e persino quelli cui ha mostrato più affetto e più supporto non si fideranno più, perché capiranno che è una brava persona ma non sa dove andare, dove indirizzare la prua della nave. Infine, terzo, frequente e più difficile caso, se il leader si focalizza sull’obiettivo, sacrificando sia se stesso che gli altri all’unico scopo di realizzare la propria visione, potrà ottenere molto ma non tutto. E alla lunga il prezzo spesso supera il valore creato.


    L’ultimo dei tre, comunque, è il caso più difficile da criticare, perché molte volte questi leader riescono a raggiungere i loro obiettivi. La loro ossessione (non così lontana da un disturbo psicotico vero e proprio) è funzionale alla costruzione di realtà complesse, faticose. E lo fanno, inevitabilmente, insieme ad altri, che ne seguono il genio, le intemperanze, le follie, le scelte inspiegabili e gli improvvisi cambi di direzione. Questi leader, focalizzati non su di sé (spesso non si concedono neanche il tempo di godersi il denaro che via via accumulano, né di andare dal dentista a curarsi un dente visibilmente rotto, come nel celeberrimo caso di Marchionne) ma sul loro obiettivo, sono dei casi difficili da esaminare sui banchi di scuola, perché effettivamente esercitano una leadership indiscussa. Ma non riescono a bilanciarla con un atteggiamento generativo nei confronti dell’organizzazione che li circonda. Quel che importa è il risultato, non come ci si arriva. E neanche con chi ci si arriva.


    Se una persona, un singolo essere umano, intuisce vent’anni prima di chiunque altro la possibilità di incrociare il mondo della telefonia con quello della musica e quello della fotografia e ha una visione di un prodotto capace di rivoluzionare la vita di miliardi di persone sul pianeta Terra per sempre e ogni giorno… può accadere che viva in una casa senza mobili e non frequenti la figlia, riconosciuta solo in tarda età, perché prima era impegnato a fondare la Apple.


    Non è il mio modello di leadership, non sto sostenendo questo. Sto solo dicendo che dei tre eccessi (focalizzazione onanistica sul sé, focalizzazione improduttiva sugli altri e focalizzazione ossessiva sull’obiettivo), almeno il terzo genera qualcosa. Soltanto un consiglio per chi volesse rischiare di adottare il terzo modello: verificare, prima, di avere idee geniali. Altrimenti, astenersi.


    In conclusione, abbiamo convenuto che un buon leader, magari non geniale come Steve Jobs, ma comunque efficace, è un leader bilanciato, che sa equilibrare una discreta considerazione di sé, senza la quale è difficile camminare dritti in stanze affollate, con una genuina attenzione per gli altri e una forte determinazione verso l’obiettivo. Ma il cerchio si chiude solo quando gli altri riconoscono questa leadership, per uno dei tanti motivi per cui le persone lo fanno: fiducia, stima, affetto, ammirazione o altro ancora.


    A definire quindi la leadership, il suo concetto essenziale, non è il modo in cui essa viene esercitata né il motivo per cui essa viene riconosciuta, ma il movimento (il processo) che coinvolge un obiettivo, indicato da alcuni e realizzato da molti.


    Credo che su questa definizione empirica si potrebbero ritrovare sia i sostenitori della teoria della leadership come tratto dell’individuo sia quelli della leadership come processo relazionale.


    Non abbiamo tuttavia chiuso il cerchio sulla domanda delle domande, quella che assilla i direttori delle risorse umane di tutte le aziende e tutti i manager durante le temutissime sessioni di gestione dei talenti: leader si nasce o si diventa?


    Io ho da sempre una certa predilezione per la versione secondo cui leader si nasce, in qualche modo. Un po’ di genetica (qualche caratteristica ereditata attraverso il patrimonio genetico), molta epigenetica (quei tratti appresi dal nucleo originario di appartenenza, innanzitutto la famiglia d’origine), le esperienze formative fondamentali (le prime esperienze scolastiche, i gruppi amicali) e, poi, la serendipity, come dicono gli americani, o la fortuna, la sorte, come dicevano i Romani.


    Credo, in altre parole, che sia difficile cavar sangue dalle rape solo con del buon training, ma ammetto che è assolutamente possibile e anzi opportuno fare la punta alle matite (della leadership), affinando le capacità, le attitudini, ma soprattutto dando a chi ha le carte “buone” l’opportunità di giocarle.


    Non credo che la leadership, se assente nei suoi tratti fondanti, possa essere insegnata. Credo certamente che possa essere sviluppata, aumentata persino.


    Ha ragione Robert De Niro, Noodles in C’era una volta in America: “I vincenti si riconoscono alla partenza. Riconosci i vincenti e i brocchi”. Ma ha ragione anche quando ricorda a Fat Moe che a volte a puntare sul potenziale iniziale si può perdere tutto.


    Credo infatti che a forgiare la leadership negli individui, chiamati a guidare organizzazioni complesse, siano le esperienze più che le conoscenze, siano i fatti della vita più che gli insegnamenti. Il che rende difficile prevedere tutto all’inizio, ma rende comunque difficile colmare in un’aula ciò che la vita non ha offerto come occasione di sviluppo.


    Nel dubbio, tuttavia, meglio scegliere leader che le persone vogliano istintivamente seguire, persone che sappiano ispirare fiducia, che “ispirino futuro”.


    Il carisma fa sì che gli altri si sentano attratti: tutto il resto può essere insegnato, il carisma no.

  





  
     3. 


 Chi parla bene pensa meglio 


    “Come può un presidente non essere un attore?”


    Ronald Reagan in risposta alla domanda: “Come può un attore diventare presidente?”.


    Ricordo che una volta, in un seminario sulla leadership, a un certo punto feci un intervento breve, perché avevo avuto l’idea di accostare il compito del leader al mestiere dell’attore. Nessuno capì quello che volevo dire, neanche chi stava moderando la sessione e anch’io, alla fine dell’intervento, mi sentii un po’ confuso. Ci riprovo oggi, per iscritto.


    Vorrei infatti parlare in questo capitolo del mestiere del leader e delle sue numerose affinità con il mestiere dell’attore.


    L’attore comico deve ridere anche quando è triste e non ne ha voglia. L’attore tragico deve far piangere o riflettere profondamente anche quando fuori è una bella serata di giugno e vorrebbe solo farsi due risate. L’attore, che sia tragico o comico, è comunque esposto. Espone se stesso agli altri, continuamente. Usa il suo corpo, la sua fisicità per guadagnarsi la giornata. Sono tante le professioni in cui si deve usare se stessi, si deve esporre se stessi per svolgere la propria attività quotidiana. Si pensi allo psicologo, che ogni giorno è inondato, anche fisicamente, dalle parole dei pazienti e che deve usare la propria anima, il proprio cervello, la propria stessa psiche per cercare di far leva su di loro e rimandare la palla dall’altra parte del campo. Mestieri logoranti del sé, verrebbe da dire.


    Lo stesso discorso si applica al leader che, sia in azienda che in altri contesti, è innanzitutto “proprietà” dei suoi “seguaci”. Più che di se stesso. Almeno nei momenti in cui esercita la sua attività. E più crescono i livelli di responsabilità, più questi momenti sono numerosi e pervasivi dell’intimità del leader. Il senso di responsabilità e in alcuni casi il significativo compenso economico che si riceve per ricoprire quegli incarichi spingono il leader a dare tutto se stesso, a non porsi limiti di orario, di giorni della settimana, di mesi dell’anno e di energie psico-fisico-emotive all’onda di pensieri o anche solo di affetto o di richieste che arrivano dai tanti che in lui o in lei hanno riposto la loro fiducia.


    Ma perché quel giorno mi venne in mente proprio l’attore? E non appunto lo psicologo o il fisioterapista, che pure esercitano la loro attività utilizzando la propria persona?


    Credo che in questo abbia giocato un ruolo la mia costante sopravvalutazione della “parola”.


    Come ho già detto, non penso che la “parola” sia l’unico fondamento su cui tutti i modelli di leadership poggiano le loro basi, ma credo che molto spesso sia decisiva. O, almeno, dovrebbe esserlo.


    La “parola” non necessariamente deve essere pronunciata direttamente dal leader alla totalità della popolazione. Può essere affidata a pochi che poi possono trasferirla ai molti. Ma una “parola” deve esserci, a mio avviso, perché si possa parlare di leadership.


    Come accennato nell’aneddoto del manovale fiorentino e del Brunelleschi, è la “parola” che crea un contesto. E la creazione di un contesto è la premessa iniziale di ogni “movimento di leadership”.


    Confesso che molto del linguaggio che userò in questo capitolo tradirà una concezione genitoriale della leadership, ma spero non paternalistica. Lo dico io per primo, metto questa obiezione di fronte al lettore prima ancora di esporre il mio pensiero e quindi, sereno e fiducioso nella sua benevolenza, vado avanti.


    Cosa rende la parola e la creazione del contesto così fondamentali nell’esercizio di qualunque forma di leadership?


    Credo che la risposta stia nella funzione stessa della leadership, come processo iniziato da alcuni, che coinvolge altri e finalizzato al raggiungimento di un fine ultimo, comune. Perché molti seguano alcuni di buon grado in un percorso finalizzato a un obiettivo comune, è necessario che tutti condividano un contesto. La creazione di un contesto condiviso è il primo passo per l’esercizio della leadership. E la parola è fondamentale perché questo possa avvenire.


    I semplificatori che affollano le aule di training delle aziende suggeriscono da sempre una regola per gestire i gruppi: annunciare al gruppo cosa si intende fare, spiegare al gruppo cosa si sta facendo e ricordare al gruppo cosa si è fatto. Annunciare, spiegare, ricordare.


    Altro esempio. Qualunque documento strategico o piano industriale parte sempre da una prima sezione, il cui obiettivo è fare l’analisi della situazione attuale, cioè del punto di partenza. Non esistono viaggi senza partenze e dunque il primo passo di ogni leader nuovo è sempre quello di creare una visione condivisa su quale sia il punto di partenza. Se l’azienda, o almeno la sua squadra di vertice, non condivide una visione comune della situazione di partenza del business, dei mercati, del portafoglio prodotti, dell’organizzazione, della salute dell’azienda stessa, come potrà mettersi d’accordo su dove andare? Se non ci si mette d’accordo, a parole, su quale sia lo stato di salute dell’azienda, come si possono scegliere le parole comuni per descrivere la nuova destinazione?


    Parole, parole, parole.


    Leader o attore? Facitore o parlatore?


    È naturale e ovvio che un leader aziendale che sappia solo parlare non è un leader aziendale. Se non sa anche – almeno – scegliere le persone giuste e prendere decisioni difficili in momenti di stress, con le poche informazioni a disposizione, e soprattutto se non sa prendere le decisioni che poi si riveleranno alla lunga giuste (nella maggioranza dei casi), certamente non sarà un buon leader.


    Ma non lo sarà neppure se non sa parlare alle persone o se non sa almeno comunicare con loro.


    Parlare con le persone, a una a una o in grandi gruppi, tutti i giorni o una volta al mese, con lunghi discorsi o con brevi interventi, con metafore o con toni direttivi e tecnici, è un lavoro logorante. Proprio come quello dell’attore, che ogni giorno deve truccarsi e andare in scena. Per far ridere se è un comico, per far riflettere se è un attore drammatico e via recitando.


    Quello del leader è il mestiere più frainteso del mondo: è servilismo mascherato da narcisismo. L’attore comico fa ridere il suo pubblico. Lui non ride, dentro di sé. Il leader di grandi organizzazioni non ha bisogno di tutte le parole che è costretto a pronunciare ogni giorno. E soprattutto non ha bisogno di tutte quelle che è costretto ad ascoltare. A volte è arrivato così in alto proprio perché saprebbe dire le stesse cose con un decimo delle parole e soprattutto le saprebbe capire con un decimo delle spiegazioni. Ma dirle con tutte quelle parole e ascoltare tutte quelle spiegazioni serve. Serve agli altri. La parola in azienda non serve solo a trasmettere il concetto di cui si fa portatrice, ma anche a stabilire una relazione emotiva, affettiva, serve a sedare, a curare, a contenere. L’attore non può riassumere il testo di Shakespeare, anche se fosse sicuro che tutti gli spettatori lo sappiano a memoria, non potrebbe riassumerlo, saltare dei passaggi. Perché lo spettatore è lì per sentirlo tutto, quel monologo. E solo nell’interezza del percorso si svolge la funzione dello spettacolo teatrale.


    Allo stesso modo il leader aziendale non può permettersi di non fare il discorso di fine anno. Anche se tutti sanno quel che dirà. Sarà sempre stato un anno difficile. Ci saranno sempre state tante difficoltà. Ma saranno sempre state affrontate con determinazione grazie allo spirito di squadra. E l’anno che verrà si preannuncia sempre pieno di insidie. Ma l’azienda è sempre più forte delle difficoltà. E il futuro è sempre più rosa. Non proprio il futuro prossimo, che bisogna affrontare senza distrazioni, ma il futuro, quello più remoto, sarà sempre luminoso.


    Certe cose bisogna dirle! Anche se tutti sanno già cosa stanno per ascoltare. Non ci insegna niente la più antica istituzione del mondo che ogni domenica da una ventina di secoli chiama milioni di persone a recitare le stesse parole davanti al ministro che recita anch’egli immancabilmente le stesse parole?


    La necessità della parola. La necessità del discorso di fine anno non sta in quello che si dirà, ma nel come lo si dirà e ancor più nel fatto stesso che lo si dirà. Anche quest’anno si è concluso e – direbbe Lucio Dalla – “l’anno che sta arrivando tra un anno passerà”. Il leader-attore (come il prete con l’ostia) ostenta il suo corpo, il suo volto e la sua parola a beneficio dell’assemblea. Non ne ha sempre voglia. Ma non importa. Deve scandire le parole anche quando ha fretta. Deve guardare in faccia le persone anche quando ne farebbe volentieri a meno. Deve sorridere anche quando è triste. Deve ascoltare anche quando non ce la fa più perché sono dieci ore ininterrotte che ascolta.


    Il leader – quando parla – ostenta se stesso come l’attore. Ostensione, spesso confusa con ostentazione.


    Il rito della parola, così come il rito del discorso, sono rassicuranti. Servono a mantenere in piedi le organizzazioni. Così come rivedere lo stesso film rassicura sulle proprie emozioni. Partecipare ai riti collettivi aziendali, troppo spesso sottovalutati nella cultura manageriale italiana e un po’ artificiosi in quella americana, conferisce certezza e forza e senso di appartenenza alle persone dell’azienda. E soprattutto conferisce significato.


    Ecco dunque il paragone con l’attore. Come l’attore offre al suo pubblico le sue sofferenze e le sue gioie, anche intime, che sono alla radice di quella sua capacità universale di comunicare a tutti le emozioni di ciascuno, allo stesso modo il leader aziendale – che lo sappia o no – ogni giorno in cui esercita la propria leadership in un contesto sociale mette in scena, in una gigantesca, virtuale stanza di psicoterapia, le dinamiche più intime della sua formazione, le forze più profonde del suo animo e del suo carattere, per come si sono formate in età tenera, molto più tenera di quanto spesso si pensi.


    Se crediamo, infatti, che i tratti della nostra leadership siano formati e strutturati più dai corsi cui abbiamo partecipato negli ultimi anni in azienda di quanto non siano profondamente determinati dai nostri rapporti primari con l’autorità genitoriale o con la fratria, rischiamo di confondere la brezza con la tramontana.


    Così come l’attore e lo psicologo, il leader usa se stesso per orchestrare la complessa macchina umana e relazionale che lo circonda. E la parola è il suo strumento principale in questa orchestrazione.


    Sono stato spesso accusato di sopravvalutare la dimensione della comunicazione nella valutazione della performance delle persone che lavorano con me. Ho scoperto poi con orrore che esistono studi molto estesi che dimostrano come i capi uomini segnalino molto spesso la carenza di capacità comunicative come una delle mancanze più ricorrenti nelle proprie collaboratrici. Queste due evidenze mi mettono di fronte a quello che potrebbe forse essere un mio bias, un mio pregiudizio.


    Perché la comunicazione è così importante?


    Ho sempre pensato che una comunicazione chiara sia sintomo di chiarezza di pensiero. La chiarezza nella comunicazione è una forma di rispetto per l’interlocutore, perché testimonia quanto si sia preparato quell’incontro, quel discorso.


    Sono passati più di ventisei anni da quando, da stagista, ho fatto la mia prima presentazione a un top manager che era venuto in visita in Italia. E ancora ricordo le prime parole di quel discorso. Il mio capo mi aveva costretto a imparare tutto a memoria. Andò bene.


    Forse sono questi i piccoli traumi che hanno fatto sedimentare in me questo bias? O il lavoro in consulenza? Le giornate a rifinire le slide in PowerPoint. La distinzione tra un bullet point e un sotto bullet point (dash point): esercizi di stile, esercizi di comunicazione o esercizi di logica?


    Quando cresci in contesti come quelli, se ti trovi poi in ambienti familiari o amicali “normali” in cui le persone parlano come vogliono senza necessariamente mettere in ordine gli argomenti, dal più rilevante al meno rilevante, ti senti bruciare la lingua perché vorresti spiegar loro che non si fa così e che si poteva usare un terzo delle parole o che si doveva prima chiarire il contesto, il background e poi l’obiettivo di quello che si voleva dire… Poi fortunatamente rinsavisci e ti ricordi che stai chiacchierando con tua moglie e taci, ascolti e ti godi il sole in terrazzo. Evitando con questo il divorzio.


    Ma in azienda le cose stanno diversamente.


    L’etimologia della parola “comunicare” rimanda all’attività di “mettere in comune”, un’attività fondamentale che viene troppo spesso sottovalutata. Perché se non si mette in comune non si crea un territorio comune di azione. Ecco il motivo per cui credo nella buona parola come forma più alta e raffinata di pragmatismo.


    Probabilmente, a ben guardare, la chiarezza nella comunicazione, estremamente ricercata in un certo tipo di aziende o in consulenza, serve perché la turnazione tra le persone è così alta da rendere difficile l’assimilazione dello stile del linguaggio “di ciascuno”. Ci si deve affidare al linguaggio universale “di tutti” per essere efficaci e veloci. Probabilmente in contesti più personali, in cui gli individui, gli interlocutori sono sempre gli stessi per anni, ci si può permettere il lusso di imparare il linguaggio di ciascuno e di capire la ricchezza che nasconde e il suo significato.


    Ma nelle grandi organizzazioni internazionali il training sulla comunicazione e sulla chiarezza espositiva non è mai troppo.


    Se crediamo che la funzione generale di un leader non sia quella di fare al posto dei suoi collaboratori e che anzi una premessa fondamentale della leadership sia quella di disimparare a fare per consentire ai più giovani di apprendere il loro mestiere in un ambiente aperto e generativo, allora sarà più ovvio capire che al leader non rimane che la parola, non rimane che parlare, non rimane che chiarire concetti, formare contesti, risolvere conflitti, creare e mantenere equilibri. Tutte cose che si fanno con la parola, appunto.


    Il potere della parola. A questo proposito, poco tempo fa mi è venuto incontro inaspettato un concetto della tradizione ebraica, grazie a un bel libro scritto da Amos Oz insieme con sua figlia Fania Oz-Salzberger, Gli ebrei e le parole. Il romanziere e la storica ripercorrono la lunghissima storia ebraica per cercare di spiegare la fondamentale relazione che esiste tra gli ebrei e le parole e arrivano a concludere che sono soltanto le parole gli anelli che compongono la lunga catena, che lega Abramo agli ebrei di tutte le successive generazioni. Sarebbero insomma le parole a “rendere ebrei” gli ebrei. Secondo questa teoria – contestata, a onor del vero, da altri autori per l’eccessivo accento di natura antropologica che oscurerebbe il ben più profondo carattere religioso della tradizione ebraica –, la continuità ebraica, persino l’unicità ebraica, non dipenderebbero tanto da luoghi, monumenti, personalità quanto dalle parole e da un confronto che si perpetua tra le generazioni su quelle parole. Nella teoria di Oz, nella tradizione ebraica è la mamma la figura centrale nella trasmissione delle parole, perché sarebbero proprio le mamme a condire il gesto della nutrizione con quello della parola, creando così quella miscela ancestrale ed eterna tra cibo e parola, che tramanda da più di trenta secoli la stessa identità, ininterrottamente.


    Trenta secoli sono un’enormità! Che un popolo così antico sia arrivato ai giorni nostri, con la sua cultura e la sua identità pressoché intatte nonostante le tragedie e le persecuzioni che ha subìto e attraversato, è già di per sé un miracolo. Come se gli Ittiti fossero ancora qui, ai giorni nostri! Il pensiero poi che la parola, e quindi la comunicazione, abbiano avuto un ruolo centrale in questa incredibile opera di tradizione (di trasferimento di generazione in generazione della parola) è un pensiero che mi affascina. Se in un secolo ci sono quattro generazioni, questo significa che le parole, cui il popolo ebraico si affida nella definizione della propria identità, sono state tramandate da circa centoventi generazioni di mamme che, mentre nutrivano i propri figli, gli raccontavano le loro storie, le storie del loro popolo.


    “Mosè ricevette la Torà dal Sinai e la trasmise a Giosuè, Giosuè agli anziani, gli anziani ai profeti e i profeti la trasmisero agli uomini della grande assemblea”: così si spiega il concetto nel trattato rabbinico Pirqè Avòt.


    Gli ebrei non si distinguono, come popolo, dagli altri per il luogo dove vivono né per la lingua che parlano e, dato che l’appartenenza si trasmette anche per un solo genitore (la mamma), neppure il sangue è l’elemento dirimente. Resta solo – seguendo questa teoria – la parola, dunque.


    E se la parola è l’elemento dirimente nell’identità del popolo vivente più antico del mondo, forse ci si può rassegnare al fatto che anche in azienda, ritornando nell’ambito del nostro misero vivere manageriale, la comunicazione sia fondamentale.


    Spesso la comunicazione viene confusa con una forma di protagonismo, di narcisismo. E non di rado lo è. Ma cos’altro è la comunicazione, anche in azienda, se non un afflato di eternità? La parola che fonda l’identità. La parola che indica il progetto. Identità e progetto che generano eternità.


    I fatti, si dirà, parlano più di mille parole. Ed è giusto. Ma i fatti creano identità o progetto se vengono inquadrati, se vengono inanellati, come perle singole in un lungo filo che ne fa una collana. Una sola parola, se anticipa mille fatti, conferisce loro valore. Come una sola unità davanti a mille zeri.


    La comunicazione è tradizione. È trasferimento. Trasferimento della cultura, dei valori, ma anche degli esempi, dei fatti, delle date, delle “cose” importanti che hanno fatto di un’azienda una comunità di intenti.


    E la comunicazione è la premessa dell’azione. Non c’è azione se non c’è comunicazione. Può essere comunicazione non verbale, ma serve un gesto per comunicare anche solo l’intenzione di procedere in una direzione. Per questo credo che, ricorrendo a un’altra ovvietà che non smette per questo di essere vera, un leader debba innanzitutto saper comunicare in modo coinvolgente e chiaro. Coinvolgente per suscitare l’emozione necessaria ai cuori per mobilitarsi. Chiara per consentire ai cervelli di sgombrare il campo dai dubbi.


    Certo, prima di comunicare sarebbe meglio verificare di aver studiato bene la materia di cui si vuol parlare. E accertarsi di sapere bene cosa vada fatto o almeno cosa vada detto. Oggi poi diventa fondamentale per le nuove generazioni avere la sensazione che a parlare sia una persona e non un ruolo, un attore e non un personaggio, un cuore o un cervello e non un copione. E di questo ci occuperemo nei prossimi capitoli.


    Ma arrivati qui, ci basti concordare con il quarantesimo presidente americano, Ronald Reagan, e, parafrasandolo, concludere con una domanda: come può un amministratore delegato non essere un attore?

  





  
     4. 


 Chi sceglie bene campa cent’anni


    “La cosa più importante di tutta la vita è la scelta di un lavoro ed è affidata al caso.”


    Blaise Pascal


    “Cosa facevano i suoi genitori?”


    Da un po’ di tempo ho cominciato a fare questa domanda nei colloqui di assunzione. Non so se è deontologicamente corretto farla, non so se in America mi denuncerebbero, come se chiedessi l’età o la religione. Di solito però lo faccio a metà colloquio, quando si è già sviluppato un minimo di confidenza e il candidato quasi sempre risponde senza esitazione.


    Non riesco a resistere alla tentazione. L’ascolto del curriculum di un candidato credo sia la cosa più noiosa nella vita di un manager dopo la partecipazione a un corso di formazione obbligatorio online sulla legge 231. E invece quanto ricca e interessante è la storia di ciascuno di noi! Ma nonostante io chieda ai candidati di raccontarmi la loro storia e non il loro curriculum, l’istinto procede indisturbato nell’elencazione degli incarichi, delle aziende, delle sfide affrontate, dei team e dei budget gestiti e delle svolte impresse ai tanti business fallimentari ereditati…


    Già, i business fallimentari ereditati! Questo argomento meriterebbe un capitolo a parte. Tutti raccontano di aver brillantemente saputo trasformare business disastrati in altrettanti successi. Ma dove sono finiti tutti i manager che quei business li avevano fatti andare a gambe all’aria? Può essere che nei colloqui compaiano sempre e solo candidati che hanno posto rimedio a situazioni fallimentari e mai coloro che, quelle situazioni, le avevano precedentemente provocate?


    Anche per questo diffido dei curricula e cerco le storie. Molto più difficile mentire sulla propria storia che sul proprio curriculum.


    Ma torniamo al tema del colloquio di assunzione e della famiglia d’origine. I candidati di solito partono dal primo incarico, dalla prima azienda. Anche quelli che partono dall’università, iniziano dalla laurea e di solito danno per scontata la scelta della facoltà e dell’ateneo, dunque della città. Per non parlare dell’interessantissimo snodo della scelta della scuola superiore, il liceo per capirci.


    Ora, tra un ragazzo figlio di avvocati di Roma che sceglie Giurisprudenza e si iscrive alla Sapienza e una ragazza di Avellino, figlia di due ingegneri, che sceglie Psicologia e decide di andare a farla a Padova, così, senza altre informazioni, su due piedi, voi chi scegliereste? Io sceglierei la ragazza.


    Tanti anni fa usavamo uno strumento che si chiamava Car perché era la tecnica del Contesto-Azione-Risultato, e serviva per gestire i colloqui di selezione.


    Non bisognava accontentarsi di far raccontare al candidato cosa avesse fatto in quel frangente ma bisognava capire prima il contesto della sua scelta, poi l’azione e infine, ovviamente, il risultato. Chiedere il risultato appare ovvio. Ma è il contesto la parte più interessante, anche perché quanto ai risultati bisogna sempre fidarsi delle risposte.


    Il risultato parla della capacità di realizzare un obiettivo. Ma è il contesto a parlare della leadership, perché descrive il punto di partenza e non solo il punto di arrivo. E solo conoscendo questi due punti (la partenza e l’arrivo) si può misurare la distanza percorsa e dunque lo spirito di iniziativa, lo slancio, la capacità di fare la differenza a partire dalle condizioni di partenza. In ultima analisi, dunque, chiarire il contesto in cui si inseriscono le scelte e le azioni che il candidato sta raccontando serve a capire quanta energia ha dovuto imprimere in quel momento alla sua vita, per poter fare quella scelta. E la parola “energia” ha molto a che fare con la parola “leadership”.


    Credo che il concetto più simile a quello che sto cercando di esprimere sia quello di “coppia motrice”.


    Quando si tratta di descrivere le prestazioni di un motore, infatti, spesso si comincia dalla sua cilindrata, che altro non è se non la sua capacità espressa in centimetri cubici, cioè la sua dimensione. Il secondo parametro che si analizza è la potenza, cioè la quantità di lavoro che il motore riesce a compiere in un tempo stabilito. Non a caso è espressa in cavalli, perché è sinonimo dello sforzo che il motore, in una certa unità di tempo, è in grado di fare al posto della forza motrice dei cavalli. Più potente è il motore, più cavalli sostituisce.


    Ma è il terzo concetto che ci interessa in questa sede, perché più degli altri due si avvicina a quell’aspetto della leadership che stiamo cercando di mettere a fuoco: la coppia motrice è infatti il “momento meccanico” applicato dal motore alla trasmissione, ovvero la forza moltiplicata per il braccio di manovella. In sostanza, la coppia esprime il vigore impresso dal motore all’albero della trasmissione, cioè alle ruote. La cilindrata, dunque, è la dimensione del motore (potenza del tutto teorica, ipotetica); la potenza, espressa in cavalli, è la vera potenza, la capacità di svolgere un lavoro in un’unità di tempo. Ma è la coppia motrice il concetto più interessante, perché descrive lo sforzo prodotto dal motore, prima ancora che esso si trasformi in lavoro e dunque in risultato. Alcuni, per spiegarlo, lo paragonano allo sforzo che facciamo quando proviamo ad aprire un barattolo di marmellata: la coppia esiste anche nel momento in cui il coperchio non si muove neanche di un millimetro. Diventa potenza solo quando apriamo il barattolo. Più alto è lo sforzo (prima di aprire il barattolo), più alta è la coppia, a parità di condizioni.


    Questa metafora mi serve per spiegare perché chiedo quale mestiere facessero i genitori dei candidati nei colloqui di selezione.


    Se il candidato appare come una persona capace, brillante, in gamba insomma… siamo di fronte alla cilindrata, parliamo di apparenza, di centimetri cubi.


    Se il candidato ha avuto una carriera di grande successo in breve tempo, se ha ottenuto ottimi risultati nei precedenti incarichi, parliamo di potenza, di cavalli, di capacità di svolgere un lavoro in una certa unità di tempo.


    Ma se un candidato ha fatto tutto ciò lungo una strada di montagna, irta di salite e improvvise discese, con curve a gomito e incroci pericolosi, tratti non asfaltati e assenza di segnaletica, allora parliamo di coppia motrice, di vigore impresso alla propria vita, nei momenti cruciali, nei momenti in cui si può decidere di procedere dritto o di svoltare, di essere guidati o di guidare… in sostanza, parliamo di leadership, applicata a se stessi. Che è poi la forma più importante, forse, di leadership.


    “Cosa facevano i suoi genitori?” dunque è una domanda che aiuta a capire il punto di partenza della persona. E quindi la coppia motrice, il vigore impresso alla trasmissione nei momenti decisivi della propria storia più che del proprio curriculum.


    Ma quali sono le condizioni di partenza di una persona che inducono lo sviluppo della sua leadership?


    Credo che questa sia una domanda enorme, cui la scienza, nello specifico la psicologia, non ha ancora trovato una risposta, forse perché è impossibile. Per fortuna, aggiungo, altrimenti i nostri figli rischierebbero di diventare cavie di esperimenti di pre-recruiting fin dalla scuola materna da parte di multinazionali in cerca di quei bambini che si trovino nelle migliori condizioni statisticamente correlate con lo sviluppo della leadership in età adulta.


    Meglio i primogeniti? Meglio gli ultimi? Meglio chi ha avuto genitori forti, con i quali ha potuto esercitare il muscolo del confronto? Oppure meglio chi ha avuto di fronte genitori “superabili”, così non è stato bloccato dalla paralisi di una competizione difficile? Meglio quelli nati in un ambiente benestante, abituati a un certo tipo di complessità, o quelli nati in contesti meno favorevoli, abituati a cavarsela? Meglio quelli che hanno avuto risultati scolastici eccellenti, sintomo di preparazione e disposizione al sacrificio, o quelli semplicemente brillanti, capaci quindi di barcamenarsi in ogni situazione?


    Sto allungando l’elenco delle domande, perché non sono sicuro di conoscere le risposte. Quello di cui sono sicuro è che queste dimensioni, questi tratti originari, non sono indifferenti.


    Uno dei manager più brillanti che ho incrociato nel mio passato remoto proveniva da una famiglia aristocratica di alto lignaggio, aveva fatto tutto il tipico cursus honorum del rampollo e, una volta entrato in una delle aziende migliori del mondo, era riuscito ad arrivare al livello più in alto in età giovanissima. La leggenda narra che quando annunciò in famiglia l’avvenuta promozione al livello top a un’età più bassa di chiunque altro nella storia di quell’azienda, il padre gli si rivolse ironicamente con una battuta del tipo: “Sempre qualche mese dopo il tuo amato papà!”. Credevo che certi padri esistessero solo nei romanzi di formazione inglesi. E invece esistono per davvero. E quale influenza avrà avuto quel papà su quel leader? A quale punto della sua vita da leader quell’immenso nodo sarà venuto al pettine?


    Non so indicare elementi oggettivi della famiglia di origine o delle prime esperienze di un ragazzo o di una ragazza che possano rappresentare altrettanti indizi di futura leadership. Posso però segnalare dei punti, che ho notato negli anni, su cui concentrare l’attenzione.


    Del primo abbiamo già fatto cenno: le condizioni delle origini. Se troppo alte, possono suscitare il dubbio sulla reale motivazione a intraprendere una vita mediamente faticosa, al soldo di altri. Spesso i rampolli si stufano e le aziende sprecano anni di formazione. Nel caso opposto, quello di condizioni di partenza molto umili, nulla da ridire: unica precauzione, evitare quelli che te le sbattono in faccia a ogni piè sospinto. Le condizioni umili dei propri genitori sono come la ricchezza, chi le declama troppo frequentemente ha dei problemi.


    Nel mezzo, ovviamente, nella medietas della piccola e media borghesia, si trova il vivaio naturale dei manager e dei leader delle aziende. Gente abituata a campare di stipendio o comunque a far tornare i conti di una piccola attività commerciale, cresciuta in una sana cultura dell’impegno e del sacrificio. Non voglio fare generalizzazioni, ma in base alla mia esperienza quando si scava nella vita di molti manager e leader aziendali si trovano genitori impiegati, piccoli commercianti, molti dirigenti, inutile negarlo, molta provincia, bambini a cui è stato detto che per combinare qualcosa bisognava studiare, bisognava impegnarsi, da genitori che – mentre lo dicevano – erano i primi a essere molto impegnati.


    Ma la questione non si riduce alle origini, ai blocchi di partenza. La leadership, intesa come coppia motrice, come capacità cioè di imprimere potenza all’albero della trasmissione al momento giusto, è una caratteristica che si dimostra nel corso di tutta la vita, specialmente nei momenti di svolta, di cambiamento.


    Per questo, se potete fare solo poche domande in un colloquio, non sprecatele a chiedere dei rettilinei, chiedete delle curve. Sono le curve, cioè i cambi di lavoro, di azienda, di paese, di vita, a rivelare il modo di pensare e la caratura emotiva di una persona. Sono quelli i momenti, insieme al modo in cui vengono raccontati, che meglio descrivono la persona che avete di fronte.


    Attenzione! Non intendo certo fare un’apologia del curriculum perfetto proprio io che nel mio libro precedente ho elogiato i “manager per caso”, quelli che a certi risultati sono arrivati un po’ accidentalmente, seguendo le curve della vita, più come su una barca a vela che come su un’auto da corsa. Credo però che, quando una persona si trova di fronte a un’alternativa, il modo in cui la valuta, la considera e ne parla riveli molto della sua capacità di guida.


    La continuità delle scelte lungo un unico percorso molto lineare, per esempio, potrebbe (sottolineo, potrebbe) indicare una persona con un approccio conservativo o comunque lineare, che predilige le soluzioni conosciute. Una persona che ha costruito la sua storia con esperienze molto diverse potrebbe indicare il contrario, un approccio, cioè, più istintivo, più legato al contenuto e meno al percorso, più creativo forse. Ma mi fermo, perché generalizzare in questi casi è inutile e ingiusto. Quel che conta è che nel valutare le persone si chieda dei loro momenti di svolta e dei ragionamenti che hanno fatto in quei frangenti per cercare anche di comprendere quanto quei momenti siano stati eterodiretti o autodiretti.


    Forse il consiglio è solo quello di provare a capire a fondo la persona che si ha di fronte e farsi raccontare gli anni tra i quindici e i venticinque, nel contesto della sua famiglia, per sapere come è diventata adulta, e poi tutti gli altri momenti successivi in cui sul lavoro ha dovuto scegliere e cambiare. Andare alla ricerca delle asperità, delle increspature, delle incertezze, delle svolte, di qualcosa, insomma, che dimostri la sua capacità di affrontare una curva o addirittura un’inversione di marcia.


    Il vero consiglio, dunque, è di cercare qualcuno che abbia fatto delle scelte controverse, controcorrente, scelte molto personali e non dettate troppo dal contesto.


    La storia di una persona, e quindi anche la sua storia professionale, è descritta dalle curve, dalle svolte, non dai rettilinei. Quindi meglio sempre cercare di ricostruire quei momenti. Di capire i motivi della svolta, il ragionamento, i pensieri. Con chi si è consultata? Quali criteri ha usato per scegliere? Come è arrivata alla conclusione? Il più delle volte, in fondo, con un colloquio stiamo cercando qualcuno che dovrà prendere delle decisioni. E le decisioni si prendono in curva. Nei rettilinei si guarda il panorama, non si decide nulla. Di grandi rettilinei, peraltro, non se ne vedono all’orizzonte. Meglio cercare qualcuno che sappia affrontare le curve.


    Non ci vergogniamo del pensiero di Pascal, con cui abbiamo aperto questo capitolo: il problema non è scegliere gli studi e il lavoro per caso (basta però ammetterlo!). Il problema è trovare persone che nella vita abbiano più spesso scelto il proprio destino piuttosto che persone che dal destino siano state costantemente scelte.

  





  
     5. 


 Tra il dire e il fare, meglio entrambi


    “Per quanto sia bella la strategia, dovresti ogni tanto guardare ai risultati.”


    Sir Winston Churchill


    Gli Ateniesi erano un popolo tutto dedito alla filosofia e alle arti – o almeno così vuole lo stereotipo. Un popolo che ha posto le basi stesse della nostra civiltà e che ci ha lasciato monumentali tracce di quella splendida cultura. Gli Spartani – secondo il medesimo stereotipo – erano invece un popolo di guerrafondai, tutto dedito alla preparazione atletica e militare dei giovani, molto sobri, “spartani”, appunto, si dice ancora oggi, proprio perché non particolarmente attratti dal lusso delle belle dimore, ma piuttosto dal rigore delle grandi caserme.


    Gli Ateniesi erano vivaci, fantasiosi, gente di mare sempre in cerca di novità. Atene lasciava l’educazione dei figli alle famiglie. Fino a sedici anni i ragazzi ricevevano un’istruzione privata fondata sulla danza, la musica, le arti e le lettere. E gli esercizi sportivi erano molto curati. Gli Spartani la pensavano diversamente. Quando nasceva un piccolo spartano, si esaminava bene il suo corpo e, se per disgrazia aveva qualche difetto fisico, il mito vuole che lo Stato decidesse di gettarlo dal monte Taigeto. Per sette anni il piccolo spartano viveva in famiglia, poi passava nelle mani dello Stato e viveva in collegi militari, dove imparava a sopportare con coraggio fame, freddo, fatiche e pericoli. L’istruzione era mirata solo a quello che poteva servire al mestiere di soldato, che il giovane spartano avrebbe cominciato a sedici anni e smesso solo a sessanta. Il guerriero spartano non si occupava di commerci, né di campi, niente interessi intellettuali, né viaggi.


    Atene o Sparta? Due città che per secoli hanno rappresentato e ancora rappresentano due approcci diversi alla vita e alla società, all’uomo in fondo. Fini strateghi con la passione per l’oratoria, capaci di sviluppare ingegnosi piani di guerra e di mobilitare i cuori delle truppe a difesa dello stile di vita ateniese e della democrazia? Oppure valorosissimi soldati, ben armati, in grado di vincere qualunque battaglia grazie a un’efficacissima formazione, un’insuperabile capacità di sopportazione delle fatiche e degli stenti e una feroce determinazione? Creatività o disciplina?


    Venticinque secoli più tardi il dilemma che spesso affronta chi deve scegliere un capo-azienda, un amministratore delegato o comunque un dirigente di vertice di un’organizzazione complessa non è in fondo molto diverso. Chi scegliere? Un fine stratega o un temibile comandante?


    Da che mondo è mondo e da che azienda è azienda, uno dei dilemmi classici sulla leadership è proprio quanto il leader debba sapere cosa fare o quanto invece debba anche saperlo fare. Decidere la direzione di marcia di un’impresa deve prevedere anche, in capo al leader, la capacità di gestire effettivamente la quotidianità e il dettaglio oppure no? Si può indirizzare un’azienda senza gestirne i processi e la macchina o si rischia di tirare dritto senza accorgersi che il resto dell’azienda non ci sta seguendo? Si può, al contrario, indirizzare l’azienda e gestirla al tempo stesso? O si rischia di non alzare mai la testa per scrutare l’orizzonte, troppo impegnati a controllare il motore e il liquido lubrificante, conducendo così tutti, ben saldi e ottimamente allineati, nella direzione sbagliata? E, infine, vorranno le persone in azienda seguire un capo esperto solo di direzioni, che non sa nulla di esecuzione? Un novello ufficiale William Bligh, tutto preso sul ponte di comando del suo Bounty a scrutare le stelle, disegnare le sue mappe e stabilire le sue rotte, ignaro e noncurante del reale funzionamento della nave e del morale della sua ciurma? Oppure preferiranno un capo che sa tutto del loro mestiere, che lo ha fatto, che si è sporcato le mani e che conosce i clienti e i fornitori e che non chiederà mai nulla di impossibile perché saprà lui per primo che è appunto impossibile? Un novello coach Maradona, che sulla panchina della sua Argentina ai Mondiali in Sudafrica baciava i calciatori sulla testa a uno a uno prima e dopo la partita a testimoniare la sua empatia, a simboleggiare che lui era uno di loro, un allenatore-calciatore? Ma che poi esce con ignominia ai quarti di finale perdendo quattro a zero contro la Germania, il cui allenatore non baciava nessuno sulla fronte?


    Procediamo per esclusione. I capi-azienda che non sanno fare e non sanno neanche decidere cosa vada fatto esistono! Come siano capitati a capo di un’azienda persone di siffatta incapacità è una domanda interessante. Le vie delle aziende sono infinite. In alcuni casi basta essere al posto giusto nel momento giusto in totale assenza di alternative per beccarsi un’inaspettata promozione. Il più delle volte inaspettata per i poveri collaboratori, che mai avrebbero pensato di doversi sorbire quel collega come capo. Ma talora inaspettata anche per l’interessato stesso, che mai avrebbe pensato di diventare un giorno capo-azienda. Pensiamo al povero Romolo Augusto detto Augustolo, ultimo imperatore di Roma, che il 4 settembre del 476 d.C. capitolò a opera di Odoacre, re degli Eruli. L’ironia della storia ha voluto che il nome dell’ultimo imperatore fosse lo stesso del primo re, a ricordarci che i fondatori, anche nelle aziende, dovrebbero preoccuparsi di trasmettere non solo il cognome alle generazioni successive ma anche la capacità di decidere cosa fare o di fare qualcosa in particolare o entrambe le cose. Perché altrimenti dopo i Romolo Augustolo, spesso, arrivano i barbari, anche in azienda: siano essi nuovi padroni che rilevano l’azienda fallita oppure le banche o i fondi che ne rilevino gli asset. Insomma, non è una situazione auspicabile. Escludiamola.


    Escludiamo anche quei capi-azienda che hanno la capacità di decidere il da farsi ma non hanno idea di come si possa farlo in pratica, capi che hanno una visione chiara e magari anche giusta di dove l’azienda dovrebbe andare ma non hanno idea di come realizzare i singoli componenti di quella visione.


    A volte si tratta di ex consulenti o di manager molto giovani e ben vestiti che non hanno avuto la possibilità o anche solo il tempo di fare in prima persona qualcosa e si sono troppo presto dovuti occupare di decidere cosa andasse fatto. Si badi, è gente in gamba. Sono spesso anche manager di grandissimo spessore e livello, che magari però hanno alle spalle lunghe carriere in altri settori e che dunque nulla sanno del mercato in cui operano né della macchina organizzativa o produttiva dell’azienda che si trovano a gestire. Il che – in alcune situazioni, come quella di aziende decotte in settori in crisi – può a volte essere un requisito essenziale per avere successo.


    Sono, in ogni caso, situazioni dolorose, però. Sia per chi ci si trova sia per le aziende. Solitamente, il capo che non sa nulla dell’azienda né del settore né della pratica quotidiana di gestione manca di credibilità e soffre per questo, perché avverte fisicamente la disistima o, nel migliore dei casi, lo sconcerto dei suoi collaboratori. I quali – alcuni intenzionalmente, altri meno – cominceranno a dare per scontato tutto! Sigle, processi, nomi, cognomi, soprannomi, esempi del passato, progetti futuri, reparti, intere funzioni aziendali, documenti. Con la scusa di non offendere il nuovo capo dubitando che conosca tutto, si darà per scontato che tutto conosca, rendendogli così impossibile la vita. Ma il dolore sarà reciproco, perché anche loro, i collaboratori, soffriranno. Soffriranno perché cambieranno completamente i criteri di valutazione, il vocabolario, la scala di valori di riferimento.


    Vedremo in seguito che in alcune specifiche situazioni può non essere del tutto controproducente avere un leader incompetente del settore a capo di un’azienda. Se però l’azienda non si trova in una situazione del genere e semplicemente è stata sbagliata la scelta del leader, possono succedere due sole cose: o il leader è un fast learner (e spesso gli ex consulenti sono fast learners, per definizione) ed è lui ad adattarsi e a imparare il nuovo contesto guadagnando competenza e contemporaneamente credibilità, oppure la situazione precipiterà. E arriveranno i barbari. Escludiamo anche questa tipologia per il momento.


    All’opposto stanno i leader cresciuti dall’interno, che sanno tutto di come si devono fare le cose ma non necessariamente hanno le idee chiarissime sulla direzione che bisogna prendere.


    L’Italia è un paese pieno di aziende guidate da capi appartenenti a questa tipologia, perché la nostra cultura familiare-imprenditoriale, rispetto ad altre, tende a premiare più, e troppo forse, la capacità realizzativa, il saper fare, e troppo poco le capacità di visione strategica, di lungo termine e di comunicazione. Si promuovono i più bravi a fare e in questo modo non solo spesso non si scelgono i più bravi nel decidere cosa fare, ma talvolta si privano i reparti operativi delle migliori competenze. Tutto ciò forse deriva dal fatto che molto spesso in Italia, sopra al capo-azienda, sopra al Ceo, c’è comunque una proprietà a tal punto attiva, coinvolta e presente, proprio su quelle scelte di lungo termine e di visione sul mercato e sul prodotto, che può così completare le carenze del capo-azienda. Ma è una situazione strana, patologica, direi. Se sopra al Ceo c’è un proprietario visionario sul settore e sul prodotto, a cosa serve il Ceo? A gestire la macchina, si dirà. Mah! Può darsi. Ma stiamo dando nomi sbagliati alle cose: il capo-azienda vero in quel caso è l’imprenditore. Il Ceo è una sorta di direttore centrale operativo, un numero due, “addetto alle macchine”. Se è così, va bene, nulla di male. Basta essere chiari però, altrimenti i nodi verranno al pettine. È sufficiente in quel caso che l’imprenditore si esponga come leader delle persone e, dato che le persone non amano essere guidate da “direttori centrali operativi”, il nostro Ceo verrà schiacciato sia dall’alto sia dal basso. Non è una situazione comoda neanche questa. Escludiamola quindi per ora e procediamo.


    Esistono leader in grado di combinare al tempo stesso la capacità di intuire la direzione da prendere con quella di realizzare concretamente la propria visione. Visione ed esecuzione in uno stesso paio di mani. Esistono manager capaci di salire e scendere continuamente le scale ripidissime che vanno dalla visione all’esecuzione, come fossero le scale di una nave, dove il capitano continuamente corre su e giù dal ponte di comando alla sala macchine e viceversa.


    Uno psicologo mi ha spiegato che quello che io chiamo la “scala” è per loro la capacità di muoversi dal globale al particolare fino al particolare del particolare. Misurano questa capacità con le macchie di Rorschach. Ho capito finalmente che ciò che conta in questo famoso test non è quello che diciamo di vedere nelle macchie ma come muoviamo lo sguardo sul foglio: alcuni si focalizzano solo sulla visione d’insieme (i consulenti di strategia); altri solo sul dettaglio del dettaglio (i “praticoni”); altri, nel mezzo, descrivono l’immagine segmento per segmento (i capi funzione). Pochi sono capaci di descrivere l’insieme, per poi segmentarlo e descriverne alcuni dettagli minuti e quasi inosservabili ai più. Questi ultimi forse sono i leader migliori, visionari e credibili, perché pratici e astratti al tempo stesso.


    Tornando sulla scala della nostra nave, qualcuno si ferma sui gradini più alti: moquette, aria condizionata, esposizione al sole, visione dell’orizzonte, piani di lungo termine. Altri preferiscono rimanere nei sotterranei, perché lì – in sala macchine – si capisce veramente “come gira il fumo” e solo lì si capiscono i veri problemi e si possono dunque risolvere. Altri ancora si fermano in mezzo e scendono (o salgono) fino a un certo punto, a metà altezza, e sono degli ottimi uomini cerniera, i funzionari, che ricevono visioni dall’alto e le trasformano in piani operativi.


    E poi ci sono quelli veramente in gamba, che passano nell’arco della stessa giornata da un meeting con le risorse umane per decidere se assumere una persona a un meeting con la produzione per capire come risolvere un problema di qualità sulla linea di un nuovo prodotto che deve assolutamente uscire entro Natale. Persone che si eccitano a discutere con un gruppo di investitori sui trend fondamentali dell’industry in cui operano e che si divertono non meno a rimanere fino a tarda sera con un gruppo di giovani architetti per migliorare il design dell’ultimo prototipo da presentare alla convention del mese successivo.


    Alcuni stanno bene solo su. Altri stanno bene solo giù. Altri solo in mezzo. E poi ci sono quelli che stanno bene solo in movimento. Su e giù per le scale dell’azienda (spesso è proprio così, fisicamente su e giù): dalla strategia all’esecuzione. Quelli bravi la chiamano agilità.


    Qual è il leader migliore, dunque? Be’, ovviamente quest’ultimo, si dirà. Visionario e capace di astrarre ma pragmatico e in grado di realizzare le sue visioni in modo molto fisico, molto concreto, occupandosi delle curve del design, del font type delle cartelle stampa, ma anche dei materiali degli arredi e del prezzo dei prodotti. Il leader deve essere agile per definizione. E deve essere credibile agli occhi dei suoi.


    La differenza tra un leader e un visionario è che il leader sa quando fermarsi, perché sa quando il motore sta per “grippare”. Il leader sa qual è il limite del suo collaboratore, perché è stato in quella posizione. Sa anche quando poterlo sfidare, perché conosce l’umanità e la capacità di reazione dei suoi uomini e delle sue donne.


    Uno degli equivoci più grossolani della pratica manageriale verte sulla supremazia – secondo alcuni – della capacità esecutiva rispetto alla visione strategica o – secondo altri – della strategia sull’esecuzione.


    “Strategy is execution” sogghignano spesso i primi, tipicamente provenienti da reparti operativi, intendendo che se non si è bravi a fare è inutile avere una buona strategia su PowerPoint. O intendendo che anche con una strategia mediocre si può vincere se si ha una capacità esecutiva eccellente.


    Eseguire bene una strategia sbagliata è come camminare veloci in una stanza buia, facile che si vada a sbattere, replicano gli altri, i sostenitori del primato della strategia, spesso provenienti dal marketing o dagli uffici di pianificazione strategica o dalla consulenza.


    La diatriba fra strategia ed esecuzione è vecchia come la vita delle aziende. Il conflitto deriva però da un gigantesco fraintendimento su cosa sia strategia e cosa sia esecuzione. Occorre come al solito fare un po’ di ordine nella materia e nel linguaggio.


    Per la strategia – il lettore mi consentirà una breve digressione teorica – mi rifarò a Michael Porter, massimo guru mondiale in tema di strategia competitiva, ideatore della teoria delle cinque forze che regolano la profittabilità di qualunque settore industriale, teoria che ancora regge dopo decenni, e della teoria del vantaggio competitivo, applicata a tutti i settori, persino alle nazioni stesse.


    Di tutte le definizioni di strategia che Porter ha dato, mi piace ricordarne una che usavamo spesso nelle presentazioni in Monitor per spiegare il concetto ai nostri clienti: fare strategia significa decidere cosa non fare. Esaminiamo le parole a una a una e partiamo dall’ultima: fare.


    La parola “strategia” e la parola “fare” sono molto vicine per Michael Porter, perché fare strategia non significa fare teoria, men che meno farla su PowerPoint. Non c’è nulla di più pratico della strategia. Il fatto che spesso a farla siano persone ben vestite, con le mani pulite e la cravatta di Hermès non deve fuorviare. Quel che la strategia deve fare è stabilire cosa in azienda si debba fare! Quindi sostenere che “strategy is execution” in un certo senso è giusto. Ma non perché – come credono coloro che di solito brandiscono questo slogan contro i teorici – la strategia non sia importante, bensì perché la strategia null’altro è se non decidere cosa in pratica l’azienda debba e non debba fare.


    Poniamo il caso di essere alla guida di una nuova linea aerea (esempio storico di Porter per spiegare appunto il concetto stesso di strategia), una nuova compagnia che vuole fare concorrenza a British Airways. Offriamo il servizio di prenotazione del posto oppure seguiamo la politica del “chi prima sale a bordo prende il posto migliore”? Offriamo solo tratte primarie tra aeroporti principali oppure anche tratte secondarie in coincidenza tra aeroporti importanti e aeroporti secondari limitrofi? E quindi offriamo il servizio di coincidenza, per cui se un volo è in ritardo aspetta i passeggeri in transito, oppure no? Quali modelli di aeromobili compriamo e quanti? Tanti modelli diversi a seconda della tratta e del servizio che vogliamo offrire? Oppure un solo modello uguale per tutti i voli? A bordo offriamo un rinfresco gratuito ai passeggeri oppure no? Che tipo di piloti vogliamo assumere? Giovani alla prima esperienza? Oppure vogliamo rubare piloti esperti alle compagnie storiche? E il personale di bordo? Giovane e brillante oppure esperto e affidabile?


    Ecco, fare strategia non significa fare dichiarazioni di intento, ma – come nell’esempio della linea aerea brevemente tracciato sopra – significa semplicemente decidere cosa vogliamo che l’azienda faccia. Per questo spesso gli imprenditori di prima generazione fanno strategia senza saperlo. Perché decidono in prima persona le caratteristiche del loro prodotto o servizio e in questo modo non fanno altro che decidere cosa l’azienda deve e non deve fare: fanno cioè – secondo Michael Porter – strategia allo stato più raffinato.


    Se siamo una linea aerea low cost come Ryanair o EasyJet, sostanzialmente sceglieremo sempre l’opzione minimale e quindi non offriremo il servizio di prenotazione, né le connessioni secondarie ma solo quelle primarie, quindi niente servizio di coincidenza, niente bar gratuito a bordo e utilizzeremo solo un modello di aeromobili per tutte le tratte. In questo modo, minimizzando i costi standardizzeremo il servizio e ci concentreremo solo sulle tratte più profittevoli e trafficate. Solo così saremo in grado di fare profitti pur offrendo prezzi bassissimi.


    Ora vediamo la penultima parola, “non”. Strategia significa decidere cosa non fare. La parola “non” è quasi più importante della parola “fare”, perché effettivamente, secondo Porter, decidere cosa non fare in azienda è più difficile che decidere cosa fare, perché significa forzare l’azienda – popolata da persone diverse, spesso con idee e convinzioni discordanti, e che tenderebbero quindi a fare anche cose molto diverse tra di loro – a fare una sola cosa, quella decisa appunto in fase di impostazione della strategia. Se si è deciso di produrre solo mobili con un design minimalista moderno non si possono produrre anche mobili in stile antico: non è solo una questione di marketing, di posizionamento del brand, ma è anche una questione di strategia aziendale, perché dietro a una scelta di stile c’è anche un sistema di attività (l’“activity system” di cui parlava Porter). Dietro a una scelta di design ci sono alcuni stilisti e non altri, alcuni architetti e non altri, alcuni fornitori e non altri, materiali, metodologie di assemblaggio, finiture, colori, che possono cambiare drammaticamente se cambiamo l’estetica. E se cambiano quegli elementi, cambiano i costi dell’azienda e se cambiano i costi cambia il profitto. Cambia tutto, insomma: per una semplice scelta di design cambia l’azienda che c’è dietro.


    Tutto si può fare, ma occorre deciderlo a monte. E deciderlo significa far passare una cosa dall’elenco delle cose da non fare all’elenco delle cose da fare. Una decisione altamente strategica, legata a una semplice negazione, a un semplice non. C’è un’espressione americana che mi è sempre piaciuta molto: We can do anything, but we can’t do everything. Possiamo fare qualunque cosa, ma non possiamo fare tutto. Dobbiamo decidere su cosa puntare, fare scelte, fare, cioè, strategia.


    La prima parola della nostra definizione ipersemplificata del concetto di strategia è, infatti, “decidere”, una bella parola che deriva dal latino de-caedere, sostanzialmente tagliare. Tagliare dalla lista delle cose che possiamo fare le cose che non vogliamo fare. Leggendario è stato il ritorno di Steve Jobs in Apple, dopo la cacciata e il quasi tracollo dell’azienda, quando tagliò quasi tutti i progetti di innovazione su cui stavano puntando e scelse di scommettere su uno solo: l’iPod! Questo esempio dimostra che occorrono due caratteristiche: la capacità di scegliere la cosa giusta e il coraggio di tagliare tutto il resto.


    Ecco perché credo che i leader migliori siano agili utilizzatori delle scale della nave, in grado di muoversi rapidamente dalla decisione all’esecuzione. È indubbio, infatti, che i leader capaci di coniugare visione strategica e competenza esecutiva siano i più bravi, forse anche perché assomigliano di più agli imprenditori.


    Ma facciamo un piccolo passo indietro e chiediamoci quando può essere utile avere a capo di un’azienda un leader forte solo nella visione strategica.


    Questi leader sono spesso utili, perché sotto la loro guida possono nascere idee interessanti. Il livello della temperatura, in azienda, però, almeno all’inizio è molto alto. E il segreto per sopravvivere è abbracciare la trasformazione e il cambiamento. Se hanno messo un incompetente (del settore) a capo dell’azienda ci sarà un motivo! Forse le competenze del settore o le attuali competenze dell’azienda che l’hanno portata da dove era a dove è non sono giudicate sufficienti a farla avanzare ulteriormente da dove è oggi a dove dovrà essere tra qualche anno. Forse è cambiato il panorama competitivo, normativo, sono mutate le aspettative dei clienti, la tecnologia, il business model. Forse bisogna cambiare per continuare a esserci. Quindi bisogna disimparare per imparare cose nuove. E allora evviva l’incompetenza! Perché costruirà nuove competenze.


    Il leader incompetente (del settore) farà domande (apparentemente) stupide e le più stupide saranno quelle a cui tutti in coro risponderanno “si è sempre fatto così” oppure, ancora peggio, “tutti fanno così” o ancora “perché si fa così”. Queste tre risposte sono indice di potenziale cambiamento positivo. Se si è scelto di assumere nel mondo del retail (dei negozi, pensiamo a una grande catena di supermercati) un leader che proviene dal mondo della produzione di beni di largo consumo, per esempio, è probabile che la proprietà abbia capito che il mondo futuro sarà molto diverso da quello passato e che servono capacità e attitudini che nell’azienda di ieri non c’erano, la cui mancata introduzione può condurre al suo fallimento.


    Pensiamo alla rivoluzione digitale nel mondo del commercio elettronico. Amazon ha stravolto le leggi del commercio e non solo per il motivo che tutti conosciamo e cioè per il fatto che consegna a casa qualunque cosa e, se vivi in una grande città come Milano, a qualunque ora, a prezzi competitivi e con un’esperienza del cliente (user interface e user experience) incredibilmente semplice e divertente. Ma anche e soprattutto perché ha creato un modello di business del tutto innovativo e molto difficile da copiare per i retailer tradizionali, in cui il prodotto in vendita non è solo lo shampoo o il libro, ma anche la persona che fa la spesa. Eh sì! Perché – ci piaccia o no – il nostro comportamento, il flusso di clic quando facciamo acquisti su Amazon, viene analizzato da Amazon stessa e viene messo in vendita alle aziende interessate alle nostre abitudini.


    Ecco, dunque, l’enorme cambio di modello che Amazon ha portato nel commercio: oggi Amazon non fa profitti solo sulla vendita vera e propria di prodotti e con il ricarico che riesce a spuntare ma anche (e molti) sulla vendita di pubblicità e di dati, cioè di teste che riesce a raccogliere solo perché svolge attività di commercio.


    Ora è facile capire quale cambio di paradigma questo rappresenti nel settore. Amazon fa soldi su di me come cliente in un modo del tutto diverso da come Coop o Esselunga lo hanno fatto negli ultimi decenni. Questo tecnicamente si chiama “cambio di business model”. E il cambio di business model spesso si accompagna a un cambio di competenze e di capacità manageriali. E allora è possibile che un retailer in questa situazione, che magari è in difficoltà per la perdita di clienti che hanno scelto il commercio elettronico, decida di mettere al vertice dell’azienda un leader che non proviene dal settore del commercio.


    La risposta alla sfida di Amazon non verrà da chi ha sempre vissuto nel vecchio mondo analogico. Dunque, perché prendere un leader dal mondo del commercio tradizionale? Meglio rivolgersi a competenze nuove. Si potrebbe scegliere un manager che proviene dal commercio elettronico. Si viene a patti col nemico e si assume qualcuno che non sa nulla di negozi (fisici) e di come si portano le persone a entrarci e di come si tiene in ordine il reparto della verdura fresca o si controllano le cassiere, ma che sa tutto del perché le persone ci vanno sempre meno nei negozi fisici, dato che ha partecipato all’avventura dell’ascesa del commercio elettronico. Oppure si può scegliere qualcuno che non sa nulla di commercio, né fisico né elettronico, ma che è esperto di turnaround, cioè di resurrezioni aziendali, che in passato ha preso aziende con business model decotti e le ha trasformate in qualcos’altro. Marchionne è un buon esempio, in questo caso.


    Può funzionare! Tutto dipende da alcune altre dimensioni della leadership del manager. Se il nostro manager, per esempio, è un bravissimo leader di persone, dotato di grandissima empatia e di enorme capacità di ascolto, può darsi che ce la faccia. Guadagnando credibilità guadagna fiducia, guadagnando fiducia le persone gli spiegheranno le cose, lui comincerà a capire il settore e il suo percorso evolutivo da outsider a insider si può compiere. In fondo, non conosco i dettagli, ma credo che molto del fenomenale percorso di Marchionne in Fiat sia dovuto a questa dinamica.


    Più complicato, invece, è il caso dei leader che sanno tutto del mestiere dell’azienda ma sono privi di agilità strategica. Quelli che hanno fatto tutti i lavori, dalla vendita al marketing, dalla produzione agli acquisti e hanno lavorato in diverse aree geografiche e conoscono tutte le persone dell’azienda perché lì dentro hanno speso tutta la loro vita e credono di sapere tutto di ciò che l’azionista ha in mente, perché con l’azionista hanno trascorso giornate e serate a discutere del passato e quindi del futuro. Quelle aziende hanno un grosso problema. Al vertice.


    O meglio, diciamo che più le dinamiche del settore sono stabili e prevedibili, migliore è la performance dell’azienda, che magari è anche leader di mercato, e minore è il problema di avere al vertice un leader con quelle caratteristiche. Al contrario, maggiore è l’imprevedibilità del mercato o più è vero che le regole del passato non sono più valide perché il business model sta cambiando, maggiore è il problema.


    Il guaio è che se il mercato richiede di cambiare modello operativo e strategia aziendale sarà molto difficile che quei leader siano in grado di farlo. È improbabile che un leader del genere sia capace di adottare un altro business model, inventando una nuova strategia, cambiando le regole del gioco. Quindi c’è una sola situazione in cui avere un leader come questo può non essere un problema: navigazione a velocità di crociera, in direzione costante, possibilmente in assenza di perturbazioni meteo e di concorrenza. Non proprio una situazione frequente di questi tempi.


    E come si fa a uscire rapidamente da una situazione del genere? L’azienda può uscirne in caso di necessità in modo piuttosto semplice, cambiando leader. Il leader non può uscirne. Mentre i leader con visione strategica ma incompetenti del settore sono agili e possono avere successo, se hanno doti personali ben precise e un po’ di tempo, è invece molto più difficile che un leader senza agilità strategica e con tanta competenza di settore, dopo trent’anni di esperienza consolidata nello stesso mercato, riesca improvvisamente ad aggiungere agilità mentale e capacità di visione. Mai dire mai, ma se l’azienda fosse la mia non ci scommetterei.


    Se si è costretti a scegliere tra un leader esperto ma incapace di dare una visione all’azienda o un finissimo stratega incapace però di seguire l’esecuzione, occorre fermarsi e capire bene la situazione in cui si trova l’azienda.


    Più lo stato del mercato è stabile, privo di sorprese, magari perché regolato o quasi monopolistico, più un esperto privo di spunti visionari può essere adatto. E viceversa. L’importante – come dice il Churchill della citazione di inizio capitolo – è, in un modo o nell’altro, “ogni tanto guardare ai risultati”.


    Se il team di vertice, invece, è composto da superesperti del settore (o se l’imprenditore è molto presente e attivo in azienda), si potrà anche mettere a capo un leader incompetente del campo. A maggior ragione se lo stato del mercato è molto turbolento e occorre un ripensamento complessivo del modello di business o se la situazione competitiva e finanziaria dell’azienda è particolarmente critica.


    Arrivati a questo punto, Jacques II de Chabannes de La Palice concluderebbe affermando con assertività che, se si può scegliere un leader capace di decidere cosa va fatto e capace anche di gestire i dettagli dell’esecuzione, sarebbe meglio.

  





  
     6. 


 La modestia ha le gambe corte


    “Quando si è grandi come lo sono io, è difficile essere modesti!”


    Muhammad Ali


    La modestia è una qualità sopravvalutata.


    Tecnicamente, è una qualità morale, opposta alla vanità e alla presunzione, consistente nel non sentire e non mostrare vanto dei propri meriti; ed è anche un atteggiamento ispirato a pudore e riserbo, che si manifesta negli atti, nelle parole, nella compostezza e nel portamento. Spesso è accostata a sobrietà, moderazione nel tenore di vita, nel modo di vestire, nell’arredamento della casa. Nella teologia cattolica, la modestia è una virtù morale connessa con la temperanza. Ma modestia può anche riferirsi a un aspetto dimesso, un tono modesto appunto, oppure a qualcosa di quantitativamente modesto, cioè modico, esiguo.


    Grandi leader che siano anche modesti (nell’accezione di non presuntuosi e non vanitosi) nella storia ce ne sono stati molti. Basti pensare a Gandhi o Martin Luther King, sempre citati come estremi opposti alla presunzione e alla vanità e che certo di leadership non difettavano. Un po’ più raro è trovare grandi leader in azienda che combinino la loro rinomata efficacia con una marcata modestia nei toni. Ma è poi così necessario essere modesti?


    Andiamo anche in questo caso con ordine. Partiamo dalle cose ovvie. Il leader di un’azienda per essere tale deve innanzitutto essere efficace, deve cioè portare l’azienda a raggiungere i risultati che si è prefissa. Non è questa la sede per approfondire quali siano gli obiettivi che un’azienda dovrebbe prefissarsi; qui ci si accontenti del fatto che un leader è un buon leader se porta la sua organizzazione a raggiungere obiettivi ambiziosi, garantendone al tempo stesso il benessere complessivo. E la modestia? Cosa c’entra? C’entra, perché è una questione di stile.


    Esiste una prima tipologia di leader aziendali, quelli che non sono capaci e in più hanno una bassa autostima. Sono persone che forse non hanno neanche voglia di essere dove sono, non hanno uno spiccato senso della guida, perché manca loro innanzitutto fiducia in se stessi. E comunque la loro scarsa percezione di sé come leader viene ogni volta confermata dall’esito delle proprie esperienze. Potremmo attribuire questo stile di leadership a Ruben, primogenito di Giacobbe, che, quando scoprì che il fratello Giuseppe era stato venduto come schiavo, e che quindi il suo piano per liberarlo era fallito, secondo il racconto biblico si strappò le vesti. Questi sono infatti leader molto bravi a strapparsi le vesti e a cospargersi il capo di cenere. Ma nessuna di queste due attitudini è premessa di successo e di efficacia.


    Sono leader modesti senza speranza, leader cioè che brillano per la capacità di ammettere i propri errori. Ce ne sono più di quanti si creda! In realtà, sono leader molto apprezzati da chi dà importanza alla trasparenza. Se un business non va bene, ammetterlo è un gran valore perché consente all’azienda di provare a sistemare le cose, prima che sia troppo tardi. Ma la trasparenza da sola non basta, in azienda, come l’onestà da sola non basta in politica. E quindi il destino degli inefficaci trasparenti è di solito di breve durata. Spesso se ne vanno tra ali di colleghi commossi perché in effetti per lo più sono gran brave persone. Ma se il cuore piange, il cervello è contento. Perché le organizzazioni aziendali, per essere tali, devono raggiungere i propri obiettivi. E le persone, anche se commosse per la partenza di quei leader perbene, sanno dentro di sé che, con quel tipo di leader al vertice, di obiettivi non ne raggiungerebbero molti.


    Esiste poi una seconda tipologia di leader aziendali, quelli che non sono efficaci né raggiungono gli obiettivi dell’azienda ma hanno un’alta considerazione di sé. Aiuto! È la situazione peggiore in assoluto. In questo caso i numeri saranno pessimi e i risultati dell’azienda deludenti, ma si avrà un leader sorridente e soddisfatto. E prima di riuscire a trasformare quel sorriso in un’espressione attenta e consapevole scorreranno – nel migliore dei casi – fiumi di parole e decine di riunioni e di sessioni di feedback.


    Sono leader, questi, infondatamente compiaciuti. Gente compiaciuta di una performance che in realtà non è affatto buona. Sono leader antipatici, facili da biasimare. A volte sono anche brave persone, che semplicemente misurano la propria performance sui criteri sbagliati. O sui tempi sbagliati. E che dunque non sono smargiassi né sbruffoni, anzi il più delle volte rimangono sinceramente sorpresi quando li si mette dinanzi a uno specchio per mostrare le cose come realmente stanno.


    Proviamo a pensare a un leader che ha lavorato a una gigantesca riorganizzazione aziendale, concentrandosi sul clima, sui processi aziendali comuni a tutte le parti della nuova organizzazione, sui sistemi unici e condivisi. Ma immaginiamo che nel frattempo vendite e profitti siano rimasti al palo o addirittura siano leggermente regrediti. E le quote di mercato abbiano fatto altrettanto.


    La retorica interna rischia in ogni momento di far perdere di vista la performance reale dell’azienda sul mercato. Per anni si era posto l’accento, e non solo l’accento, ma la priorità, le risorse, il tempo, sul programma di riorganizzazione interna. Questo aveva orientato tutta “la conversazione manageriale” verso quel programma interno, che progressivamente aveva cominciato a sostituire le priorità esterne, quelle legate alla competitività sui mercati, all’efficienza, alla crescita del fatturato, imponendosi come un’agenda alternativa a quella classica precedente, legata esclusivamente ai risultati economici dell’impresa.


    La riorganizzazione era una priorità dell’azienda. Nessun dubbio, ma era un mezzo non un fine. Un mezzo per raggiungere risultati competitivi ancora migliori. Ma se da mezzo si trasforma in fine, tutto il paradigma cambia. E compiuta la riorganizzazione, tra gli applausi degli astanti, ci si aspetta di essere premiati. Ma se nel frattempo l’azienda sul mercato non è andata bene, molto probabilmente l’azionista non si sentirà soddisfatto. E questa sarà una doccia fredda per un leader che magari rimane una brava persona, non necessariamente gradassa ma certo infondatamente compiaciuta.


    Pensiamo alla sostenibilità o responsabilità sociale dell’impresa. Chi ha letto il mio libro precedente, Fare i manager rimanendo brave persone, sa quanto io ritenga consustanziale alla stessa definizione di azienda contemporanea l’aspetto della sostenibilità ambientale e sociale dell’impresa. Ma l’azienda rimane – anche nella “mia” definizione di soggetto sociale con responsabilità economica – un soggetto che mantiene, appunto, una sua responsabilità economica. Una responsabilità cioè legata a un fatturato, a un profitto e a una generazione di cassa necessari a sostenere gli investimenti. Ecco, se l’agenda della sostenibilità ambientale e sociale non si integra nella ma prende il posto della agenda dello sviluppo profittevole del business, si va incontro a una situazione simile a quella dell’esempio descritto sopra, in cui tutti sono compiaciuti ma senza una ragione.


    In questi casi, serve dotarsi di un grande specchio. Un manager che ha un’alta stima di sé ma non raggiunge gli obiettivi che gli altri, e soprattutto i suoi capi, avevano identificato come i suoi obiettivi ha bisogno di uno specchio.


    Esiste, infine, una terza tipologia di leader aziendali, quelli che effettivamente sono bravi e raggiungono alte performance ma – stranamente – hanno una bassa percezione di sé, sono inutilmente modesti o inutilmente umili. Qui troviamo manager e leader che costantemente raggiungono ottimi risultati, ma che altrettanto costantemente “si buttano giù”, si presentano in tono dimesso, nel continuo sforzo di diminuire la portata dei propri risultati o il valore del proprio contributo.


    Il rapper pugliese Caparezza, al secolo Michele Salvemini, chioserebbe di fronte a questi non rari esemplari di leader aziendali che “ostentare la modestia è una cosa da superbi”.


    Anche la psicologia viene in soccorso e conferma che la falsa modestia ha effetti sociali peggiori della più temuta autopromozione. “È un fenomeno molto comune: tutti noi conosciamo qualcuno che si concede questo comportamento seccante,” afferma Ovul Sezer, ricercatrice di Comportamento organizzativo in North Carolina. Sezer e il suo team hanno condotto esperimenti per capire come le persone rispondono alla falsa modestia. Essa si è rivelata meno efficace della vanità perché riduce l’immagine di competenza, lo charme, la generosità e la disponibilità percepiti.


    Il vantarsi, al contrario, è visto dai partecipanti allo studio come un atto più sincero e genuino, che registra reazioni sociali più positive rispetto al percorso tortuoso della falsa modestia. Non a caso la falsa modestia nella pragmatica cultura anglosassone è spesso associata a un comportamento molto controverso, il cosiddetto fishing for compliments, letteralmente il “pescare complimenti”, cioè fare un’affermazione che sminuisce palesemente il proprio valore per indurre l’altro a controbilanciarla con un complimento, che rassicura il falso modesto circa la sua virtù.


    E perché mai un manager dovrebbe cadere nella trappola della falsa modestia? Nella cultura anglosassone, calvinista, il successo derivante dal lavoro è espressione della grazia divina, della benevolenza di Dio, addirittura, secondo Calvino, della predestinazione divina della persona che ha avuto successo. In questa cultura, ancora oggi, è molto naturale e ben visto il mettere in luce i propri successi, perché sono percepiti come un fatto in realtà sociale, culturale, religioso persino, e non semplicemente individuale o familiare. In aziende imbibite di questa cultura, sarà più accettato avere un’alta percezione del sé perché non sarà visto come inappropriato.


    Nella nostra cultura, cattolica, latina, mediterranea, per motivi che francamente sfuggono alle mie limitate conoscenze (scusate la modestia!), l’autocelebrazione non è mai ben vista. “Chi si loda s’imbroda” è solo una delle tante evidenze della preponderante cultura popolare, che disincentiva, diciamo così, l’autocelebrazione. Dissimulare i propri successi, sminuirne la portata o quanto meno attenuare i contorni del proprio contributo personale, è sempre considerato un bel gesto.


    C’è forse un misto di cultura aristocratica europea e di matrice cattolica alla base di questo atteggiamento collettivo: la prima certamente non considerava il lavoro ma la nascita, il casato come elemento costitutivo del valore di un individuo (anzi, il lavoro era ritenuto degradante); la seconda sappiamo quale rapporto controverso abbia sempre avuto con la ricchezza e il denaro.


    Non so se questo basti a giustificare il perché di una cultura manageriale latina più orientata all’understatement o alla falsa modestia e una anglosassone più orientata all’autocelebrazione. Non so se addirittura si debba andare indietro all’antica Grecia e al topos della hybris, tema ricorrente nella tragedia e nella letteratura greca, simile al nostro concetto di tracotanza o superbia. Nella cultura greca antica è la prevaricazione dell’uomo sul volere divino: è l’orgoglio figlio del proprio successo, che diventa sopravvalutazione delle proprie forze e che, come tale, viene sistematicamente punito dagli dèi.


    Non so se c’entri invece la frequente convivenza in azienda del manager e dell’imprenditore, che tipicamente non ama le lodi eccessive visto che si trasformano rapidamente in autocompiacimento e quindi in rallentamento della velocità. O se c’entri la struttura dei canali di finanziamento, che nell’economia di stampo anglosassone sono per lo più legati alla Borsa e dunque alla necessità di generare consenso anche attraverso una buona dose di pubblica assertività.


    Ma tant’è. Tutto questo solo per dire che, nonostante la pessima reputazione che la figura del manager di successo ha nella nostra società, non è infrequente incontrare leader aziendali inutilmente umili.


    Ma perché un leader che raggiunge gli obiettivi e fa progredire l’azienda e però risulta modesto e con una percezione del sé peggiore della realtà non è un buon leader? Perché quel leader mancherà della capacità di ispirare, di convincere, di guidare in tempi incerti. Certamente, la sua credibilità deriva dai fatti. E sappiamo che quella dei fatti, del track record, è la migliore credibilità. Ma è una credibilità che richiede tempo e osservazione diretta. Tempo per misurare i successi del nostro leader “francescano” in un orizzonte temporale adeguato, per non scambiare virtù per fortuna. E l’osservazione dovrà essere diretta perché il nostro leader umile avrà sempre difficoltà a raccontare, a narrare il successo di cui è stato protagonista e dunque, per apprezzarne bene le qualità, occorrerà aver partecipato direttamente all’avventura.


    Ecco i limiti di questo tipo di leadership. Tempo e osservazione diretta. Solo nel caso in cui l’organizzazione è molto stabile nel tempo e il team di vertice è molto fedele nel tempo può funzionare.


    Altrimenti è meglio Muhammad Ali! Sì, perché è di Muhammad Ali, al secolo Cassius Clay, la fenomenale frase con cui non a caso abbiamo aperto questo capitolo: “Quando si è grandi come lo sono io, è difficile essere modesti!”.


    Per quale motivo i grandi leader, quelli che cambiano i destini delle aziende, che lasciano il segno, che imprimono le svolte strategiche, quelli che vengono ricordati per generazioni, perché uomini e donne come loro, che del capire le persone, oltre che i mercati, hanno fatto una delle fonti principali di successo, dovrebbero perdere questa facoltà proprio quando si parla di loro? Perché persone così intelligenti dovrebbero perdere il lume della ragione e non capire e non ammettere quanto sono bravi?


    Al contrario, ritengo che per un grande leader capire quanto grandi siano la sua capacità di guida e il suo impatto sia non solo una delle dimensioni stesse della leadership ma un formidabile volano del suo impatto.


    È innegabile, che ci piaccia o no: fare oggi il leader di grandi realtà aziendali multinazionali richiede – diversamente da quello che accadeva solo due o tre decenni fa – la volontà di spendere la propria persona sul palcoscenico del mercato continuamente: sia il palcoscenico interno delle riunioni della forza vendita, che va motivata e caricata per la stagione successiva; sia quello esterno dell’assemblea degli azionisti, che vanno tenuti ingaggiati a supporto degli investimenti e delle strategie; sia quello ancora più esterno del pubblico dei social media, che si aspetta dal Ceo di una grande azienda che prenda posizioni sulle ultime dichiarazioni del presidente americano. Qualunque sia il palcoscenico, i Ceo di oggi sono chiamati a salirci e a parlare.


    E tra un leader che comunica una ragionevole sicurezza di sé e un altro che comunica insicurezza, sembra naturale che il pubblico, sia interno sia esterno, preferisca essere guidato dal primo tipo.


    Meglio leader ragionevolmente sicuri di sé, insomma, purché la loro sicurezza mantenga i tratti dell’autenticità… una caratteristica della quale parleremo in uno dei prossimi capitoli.

  





  
     7. 


 Chi ben ascolta è a metà dell’opera 


    “La ragione per cui abbiamo due orecchie e una sola bocca è che dobbiamo ascoltare di più e parlare di meno.”


    Zenone di Cizio


    Socrate sarebbe stato un grandissimo Ceo!


    Innanzitutto, è ricordato a venticinque secoli di distanza senza che abbia lasciato nulla di scritto (tutto il suo pensiero ci è giunto solo grazie a chi lo ha conosciuto) dimostrando un’impareggiabile efficacia oratoria e di “allineamento del suo team”.


    In secondo luogo, il suo processo dialettico sembra un manuale di leadership. Tutto parte dal famoso, anche se probabilmente attribuito a lui solo a posteriori, “so di non sapere”, con cui Socrate lasciava che fosse l’interlocutore a esprimere la propria opinione, facendosi credere “ignorante”. Il secondo passo è “l’ironia”, con cui Socrate fingeva di immedesimarsi nei presupposti dell’altra persona. Veniva poi la “confutazione”, con cui mostrava l’incoerenza tra i presupposti del ragionamento dell’altro e le sue conseguenze. In ultimo, la “maieutica”, ossia l’arte del far partorire, che poi era il mestiere della madre di Socrate. Dopo aver distrutto le false certezze dell’interlocutore, Socrate lo aiutava cioè a giungere con la sua stessa ragione alla… verità.


    Ma cosa c’entra tutto questo con la leadership in azienda? C’entra eccome, perché il primo passo del suo processo, l’ignoranza, ha molto a che fare con il mestiere del manager.


    Il mito del leader che tutto sa e tutto conosce perché tutto ha vissuto e sperimentato è, appunto, un mito. La leadership in fondo è anche l’arte di saper gestire la propria ignoranza. Specialmente nel nostro mondo complesso, complicato, imprevedibile, veloce, volatile, instabile, non esiste un leader aziendale che possa sommare su di sé tutte le competenze e le conoscenze necessarie ad affrontare tutte le situazioni di business che il mercato costringe a gestire.


    Esistono fuor di dubbio livelli di esperienza e di competenza diversi. Così come esistono leader che conoscono meglio il proprio settore e leader che lo conoscono meno. Ed esistono leader che hanno un più ampio spettro di competenze e di esperienze tra le tante che devono mettere in gioco nel loro ruolo e leader che ne possiedono di meno.


    L’ignoranza, quindi, è un valore? No, ovviamente no. Anche se troppa conoscenza, così come troppa esperienza in un settore possono irrigidire e indurre a una pedissequa e inflessibile ripetizione coatta di un modello. Ma l’ignoranza, certamente, non è un valore.


    Per lo meno se non è accompagnata da una seconda caratteristica propria di un leader (e non solo di un leader): la sua consapevolezza della propria ignoranza (il “so di non sapere” di Socrate, appunto), ancor meglio se unita alla curiosità.


    Andiamo come al solito con ordine.


    Esistono leader ignoranti che non sanno di essere ignoranti. Leader pericolosissimi, dunque, che non solo sanno poco ma quel tanto che non sanno pretendono pure di saperlo.


    “Pretendere” è un verbo interessante perché ha dentro di sé un’accezione negativa legata al concetto della dissimulazione (che nell’uso della parola inglese corrispondente, to pretend, è molto più marcata). E proprio questo è il lato più pericoloso del leader “so tutto io”. Il pericolo non è tanto che egli non sappia tutto e neanche che non sappia molto, quanto piuttosto che egli simuli di sapere e dissimuli di non sapere. Avere qualcuno con questo profilo alla guida di un’azienda (come di un autobus affollato) può essere molto pericoloso. Bisogna liberarsene rapidamente.


    I poveri passeggeri del Titanic erano completamente ignari di ciò che sarebbe accaduto in quella maledetta notte del 14 aprile 1912. E infatti le millecinquecento persone che persero la vita facevano i passeggeri e non i capitani, non i leader. Un leader non può rifiutarsi di capire ciò che non sa. I viaggiatori del transatlantico inglese non sapevano quasi nulla della rotta, dei pericoli, né tanto meno dell’iceberg che avrebbe spezzato in due la nave. E non sapevano nulla delle pratiche di soccorso, delle misure di emergenza. Insomma, sapevano pochissimo e sapevano di non sapere, perché non era il loro mestiere.


    Un Ceo che non si preoccupa di non sapere è molto probabile che faccia fare alla sua azienda una fine analoga a quella del Titanic. E qual è l’aspetto peggiore di questo tipo di leader? Non è la sua ignoranza. L’aspetto peggiore è che non è aperto al contributo di altri. Le aziende sono come degli enormi condomini: ci sono infinite competenze in un condominio. Molte sono evidenti tutti i giorni e altre vengono fuori in situazioni di emergenza.


    Se un leader non sa affrontare una situazione ma non sa di non saperla affrontare, cioè crede di saperla invece affrontare, cosa farà? Non chiederà aiuto e non sarà permeabile agli stimoli di chi invece sa e vede la sua impreparazione.


    Stiamo in fondo facendo lunghi giri di parole per parlare in realtà di due concetti molto semplici: il potere del dubbio e l’esercizio dell’umiltà. L’umiltà è un sentimento che induce un comportamento improntato alla consapevolezza dei propri limiti e a evitare qualsiasi forma di orgoglio e di eccessiva sicurezza di sé. Il dubbio è uno stato soggettivo di incertezza, una temporanea incapacità di scelta, una sospensione momentanea del giudizio.


    Non vorrei, però, che risultassero sopravvalutate l’umiltà e la permeabilità. Se il dubbio, l’apertura agli stimoli degli altri non sono accompagnati da idee proprie, da conoscenze proprie, non bastano. Come – lo abbiamo già detto – l’onestà in politica, prerequisito necessario ma lungi dall’essere sufficiente.


    Esistono poi leader che sanno molto ma non sanno di non sapere quel poco che non sanno. Niente di male, si dirà, perché in fondo questi leader sono capaci, sono esperti, conoscono il proprio mercato e la propria azienda. Ne hanno viste di tutti i colori e sono preparati a gestire la complessità dei mercati e le loro insidie. Sanno molto ma sfugge loro la consapevolezza della propria, pur limitata, ignoranza. Sono talmente esperti e preparati da diventare troppo sicuri di sé. Peccano certamente di incapacità di ascolto autentico, perché sentono di averne meno bisogno.


    E il più delle volte hanno ragione. Anzi, possono anche vivere un’intera carriera senza che questo loro limite si manifesti come un reale problema, senza che questa loro inconsapevolezza e questa loro bassa capacità di ascolto creino problemi a loro stessi e alle aziende per cui lavorano. Tuttavia…


    Tuttavia, la loro buona sorte è appesa a una condizione: che non si ritrovino mai in quelle situazioni, piuttosto rare ma non impossibili, in cui le loro competenze e le loro conoscenze non valgano. La loro vita da leader deve, cioè, scorrere lungo i binari degli scenari già visti, seguire in qualche modo le regole del gioco. Perché le nostre competenze e le nostre abilità, specialmente se siamo individui con una capacità di ascolto limitata e una scarsa consapevolezza dei nostri limiti, poggiano soprattutto sulle nostre esperienze passate. Se dunque le esperienze future assomigliano anche solo vagamente a quelle passate, siamo salvi. Ma se le regole cambiano strutturalmente, possiamo andare incontro a problemi seri.


    A me è capitato di trovarmi a gestire situazioni molto simili ad altre già gestite in precedenza, magari in posizioni di maggiore responsabilità rispetto alla prima volta. Gestire una marca di food italiano, posizionata nel mondo proprio come marca numero uno in Italia, disegnarne le strategie di sviluppo internazionale e marcarne le differenze rispetto alla concorrenza locale così come rispetto agli altri concorrenti italiani è un esercizio, ad esempio, che mi è capitato di fare più di una volta. Quando capita un déjà-vu come questo nella vita professionale, il rischio è molto alto, perché si ha la tentazione di andare col pilota automatico. E se si è molto in alto nella scala gerarchica il rischio è massimo, perché si ha il potere di usare la propria convinzione per convincere gli altri. Maggiore è l’esperienza, maggiore la similitudine delle circostanze, maggiore il rischio. Maggiore deve essere anche l’ascolto, per compensare, perché in realtà le situazioni raramente sono uguali una all’altra. E se ci si rifiuta di ascoltare, perché non si sa di non sapere… il rischio è enorme.


    Il primo febbraio 2003, lo Space Shuttle Columbia esplose sopra i cieli del Texas. Le indagini appurarono che il disastro era da attribuire al distacco di un pezzo di schiuma dalla rampa bipode della navicella, che andò a colpire l’ala sinistra già al momento del decollo, creando una breccia nel sistema di protezione termica dell’ala, indispensabile nelle fasi del rientro e più precisamente nell’istante dell’impatto con l’atmosfera terrestre, momento infatti che si rivelò poi fatale.


    Perché lo Space Shuttle Columbia è un buon esempio dello stile di leadership di chi sa molto ma non sa di non sapere quel poco che non sa (e quindi ascolta poco)? La risposta a questa domanda spiega perché questo disastro della storia aerospaziale americana viene frequentemente usato nei corsi sulla cultura organizzativa delle aziende. La commissione Gehman, dal nome dell’ammiraglio in pensione che fu chiamato a presiederla, fece un lavoro di ricostruzione magistrale perché non si fermò all’individuazione delle cause immediate e tecniche (il distacco della schiuma) ma scavò più a fondo. Cercò le ragioni organizzative e, in ultima istanza, quelle culturali che spiegavano quelle tecniche. Perché – e qui sta l’insegnamento fondamentale di questa vicenda per chiunque guidi un’azienda – si può facilmente impedire che le ragioni tecniche del disastro si ripetano, ma se non si agisce sulle cause organizzative e soprattutto su quelle culturali, il disastro si ripeterà, anche se per cause tecniche differenti.


    Le principali cause organizzative e culturali individuate dalla commissione di inchiesta risalivano addirittura a decenni addietro, a quando cioè la cultura dell’eccellenza tecnologica della Nasa cedette progressivamente il campo a una cultura più produttivistica e burocratica, in cui le logiche economiche presero il sopravvento su quelle puramente tecniche. Ma anche questo – disse la commissione – non sarebbe bastato. Perché la schiuma isolante si era già staccata altre volte al decollo delle navicelle spaziali americane nel recente passato (seppur senza effetti letali).


    E qui sta il nocciolo della questione. Perché la causa tecnica (il distacco della schiuma) e la causa organizzativa (il predominio delle logiche economiche) potessero dispiegare le loro mortali conseguenze serviva una concausa culturale profonda. E questa fu offerta al destino dalla scarsissima cultura dell’ascolto che si era andata affermando all’interno della Nasa. Quando la Nasa, infatti, si trasformò da un organismo sostanzialmente tecnico e scientifico a uno influenzato prevalentemente da logiche produttivistiche ed economiche, diminuì all’interno dell’organizzazione la cultura del dissenso e dell’ascolto delle voci dissenzienti (essenziali invece in qualunque équipe di ricerca scientifica).


    Detto in parole povere, anche se qualche tecnico o funzionario avesse manifestato la propria preoccupazione circa la possibilità che il distacco della schiuma potesse avere conseguenze peggiori di quelle verificatesi nei lanci precedenti, non sarebbe stato facilmente ascoltato. Questa fu la conclusione della commissione. La leadership della Nasa in quei tempi, infatti, aveva evidentemente grandi conoscenze tecniche specialistiche ma non ammetteva la propria ignoranza o comunque non creava un ambiente organizzativo in cui le certezze del vertice (“la schiuma si è staccata altre volte e non è successo mai nulla”) potessero essere sfidate ed eventualmente smentite dall’organizzazione. Se si tratta del lancio di uno shampoo sbagliato, le conseguenze sono limitate, ma se si tratta della Nasa le conseguenze sono enormi e, appunto, letali.


    Qui dovremmo introdurre il concetto del groupthink, che in azienda fa più danni di una carestia.


    Il termine viene coniato nel 1952 da William Whyte in un articolo sulla rivista “Fortune”: “Quello di cui stiamo parlando non è un semplice e istintivo conformismo – si tratterebbe, dopo tutto, di un errore connaturato all’umanità. Quello di cui stiamo parlando è una forma razionalizzata di conformismo: una filosofia dichiarata e articolata che considera i valori del gruppo non solo comodi ma addirittura virtuosi e giusti”.


    Scott Chadwick della Oregon State University fornisce questa definizione: “Il groupthink si manifesta quando un gruppo omogeneo e altamente coeso è così impegnato a preservare l’unanimità da non valutare le possibili opzioni e alternative. I membri del groupthink vedono se stessi come parte di un in-group che opera contro un altro gruppo (out-group) che si oppone ai loro scopi. Si può dire che un gruppo è affetto da groupthink se: sopravvaluta la propria invulnerabilità o il livello del proprio atteggiamento morale; razionalizza collettivamente le decisioni che assume; demonizza o valuta con stereotipi i gruppi esterni e i loro leader; ha una cultura ispirata dall’uniformità, in cui gli individui censurano se stessi o gli altri, in modo da salvaguardare l’apparenza esteriore di unanimità del gruppo; annovera membri che si assumono la responsabilità di proteggere il leader, nascondendogli alcune informazioni da essi possedute, o detenute da altri membri del gruppo”.


    Le cause del groupthink come identificate dallo psicologo sociale Clark McCauley sono tre: modello di leadership direttiva; omogeneità dei background sociali e dell’habitus ideologico dei singoli membri; isolamento del gruppo da fonti esterne di informazione e di analisi.


    Il groupthink è una vera e propria patologia del sistema di pensiero esibito dai membri di un gruppo sociale, quando questi cercano di minimizzare i conflitti e raggiungere il consenso, senza un adeguato ricorso all’analisi e alla valutazione critica delle idee.


    Creatività individuale, originalità e autonomia di pensiero vengono sacrificate in cambio del perseguimento della coesione del gruppo.


    Il risultato è un affievolimento dell’obiettività, della razionalità e della logica, con esiti che possono anche essere decisioni disastrose e folli, per chi le osservi dall’esterno.


    Il groupthink quindi rappresenta una “patologia funzionale” del comportamento collettivo, che può comportare l’adesione dei gruppi a scelte sconsiderate e irrazionali, dagli effetti anche tragici ed esiziali, frutto di processi decisionali in cui i dubbi individuali sono messi da parte nel timore che possano destabilizzare gli equilibri interni al gruppo.


    Nella storia americana, gli episodi più frequentemente ricordati come esempi di groupthink sono episodi terribili come l’incapacità di prevedere l’attacco giapponese a Pearl Harbor nel 1941, il fiasco del tentativo di rovesciare a Cuba il regime di Fidel Castro con lo sbarco nella Baia dei porci nel 1961 e la prosecuzione della guerra del Vietnam da parte del presidente Johnson (1964-1967).


    Nell’esempio del fallimento della Nasa, come in tantissimi esempi meno eclatanti della vita delle aziende, la pur limitata ignoranza dei leader non viene ammessa dai leader stessi o comunque si sviluppa una resistenza culturale al dissenso (che potrebbe invece contribuire a superare convinzioni o conoscenze sbagliate), con il risultato che quel “pezzo di ignoranza” da sola (quella piccola mattonella dell’isolamento termico colpita dalla schiuma distaccatasi dalla rampa ma non analizzata a fondo, non studiata, “non conosciuta bene” dall’organizzazione) può pregiudicare il successo dell’intera missione.


    Per questo è fondamentale che, al crescere della conoscenza e dell’esperienza in uno stesso settore, si faccia in modo di mantenere sempre alto il livello dell’ascolto.


    Se si fosse costretti a scegliere, meglio a quel punto un leader che non sa molto ma sa di non sapere tutto quello che non sa. Può accadere, lo abbiamo già visto nei capitoli precedenti, che per diversi motivi leader impreparati si trovino alla guida di organizzazioni più grandi di loro. Casualità, assenza di alternative, politica interna alle aziende, diritti di nascita e altri motivi ancora possono condurre leader che non sanno tutto quello che bisognerebbe sapere a guidare grandi organizzazioni, conservando però l’autoconsapevolezza dei propri limiti, della propria ignoranza.


    Thomas Kirkman, il personaggio della serie Netflix Designated Survivor, impersonato da Kiefer Sutherland, diventa presidente degli Stati Uniti all’improvviso, solo perché unico membro dell’amministrazione e del parlamento sopravvissuto a un terribile attentato terroristico. Kirkman, ininfluente segretario per le Politiche abitative e lo sviluppo urbano, era stato indicato dal presidente stesso come sopravvissuto designato, in occasione del discorso sullo stato dell’Unione, che avrebbe esposto tutti i vertici dello Stato a un rischio congiunto e contemporaneo (come appunto poi si verificherà con l’attentato esplosivo che raderà al suolo il Campidoglio di Washington).


    Kirkman, il nostro presidente per caso, è chiaramente impreparato a gestire tutto il potere decisionale della carica politica più importante del mondo, con la prontezza per giunta che si richiede a chi ricopre quella posizione e nella situazione di emergenza in cui si trova, con lo Stato decapitato e sotto attacco. Ma ha un unico vantaggio: lo sa.


    Thomas Kirkman sa di non essere all’altezza. Sa di non avere le capacità tecniche (in azienda le chiamiamo “competenze funzionali”) e l’esperienza. E punta tutto sull’unica cosa su cui un leader in quella situazione può puntare: le competenze emotive. Manifesta subito e con grande onestà agli altri tutta la sua incompetenza, si espone agli altri per quello che è, condivide la sua debolezza per ricevere supporto. Contrariamente allo stereotipo hollywoodiano del leader eroe che prende in mano la situazione e sconfigge da solo l’esercito invasore, egli sceglie (forse per assenza di alternative) la sua umanità, la sua ordinarietà come base per costruire una rinascita collettiva. E con questa mossa conquista il cuore dei suoi.


    Un leader che sa e che sa di sapere spesso conquista i suoi collaboratori con il cervello. Un leader che non sa ma non ne fa segreto e chiede aiuto può conquistare i suoi collaboratori con il cuore. E così facendo si mette nelle condizioni di essere aiutato. E ricevendo aiuto riceve conoscenze, competenze, capacità che all’inizio gli mancano, ma che – se sa ascoltare e imparare – può far sue… cominciando così il suo percorso (lento o veloce, dipende dai casi) di progresso virtuoso verso una maggiore conoscenza mantenendo però una sufficiente dose di umiltà.


    Se la leadership combina conoscenza e ascolto, siamo di fronte a quei leader maturi e affabili, che sanno molto ma quasi fingono di non sapere, tanto si mostrano interessati alle idee degli altri. Sono sinceramente aperti alle opinioni altrui, per arricchire la propria, perché, pur avendo molto navigato e molto imparato, hanno mantenuto quell’umiltà sufficiente a ricordare che non possono aver imparato tutto. Sanno di non sapere (qualcosa). Ma, siccome non possono essere sicuri di cosa effettivamente non sappiano, nel dubbio, ascoltano bene e ascoltano tutti. Esercitano, cioè, la sana funzione del dubbio.


    Quando, con Monitor, spiegavamo come gestire al meglio la presentazione di un’idea in una riunione di lavoro, usavamo due concetti: il primo era il concetto di advocacy, il secondo quello di inquiry. Possiamo tradurre advocacy come “propugnazione” delle proprie tesi (sostenerle con forza di argomentazione e determinazione di eloquio) e inquiry come “indagine” (stimolare attivamente e raccogliere l’opinione altrui circa il nostro argomento, la nostra idea).


    Chi di solito sostiene con veemenza le proprie argomentazioni non è molto disposto ad aprirsi con intenzione sincera alle opinioni altrui, al fine di arricchire la propria idea. E viceversa, chi è sempre alla ricerca di opinioni altrui su un argomento o su un progetto spesso non è il migliore avvocato delle proprie idee.


    Chi invece combina entrambe le attitudini è capace di convincere e di ascoltare allo stesso modo. “Strong ideas, loosely held” era il motto che usavamo per spiegare questo concetto, e rimane uno degli slogan a cui sono più affezionato. Potremmo tradurlo “idee forti, impugnate con garbo”: stava a significare che più si è sicuri delle proprie idee e più le si possono offrire con generosità alla discussione tra colleghi, perché ne risultino arricchite, rinforzate. Più si è certi della propria idea – detto in altro modo – e meno si ha bisogno di alzare la voce per difenderla o per impedire ad altri di attaccarla. Al contrario, beninteso, se non ci si mostra sufficientemente convinti della propria idea non si risulterà neanche sufficientemente convincenti. Quel che occorre, insomma, è un buon mix tra advocay e inquiry.


    Zenone di Cizio, filosofo cipriota di nascita e ateniese di adozione, considerato il fondatore dello stoicismo, sosteneva che “la ragione per cui abbiamo due orecchie e una sola bocca è che dobbiamo ascoltare di più e parlare di meno”.


    I leader più efficaci e seguiti sono bravi nel comunicare, nel parlare in pubblico, nel sostenere le proprie tesi in modo convincente e nel mobilitare le idee persino più le emozioni dei collaboratori con discorsi motivanti, ma sono ancora più bravi nell’ascolto. L’ascolto è un mezzo potentissimo perché ha almeno due enormi conseguenze positive: la prima è che la persona che parla si sente ascoltata. E questo è di per sé un fattore di motivazione e di ingaggio. Se l’ascolto è autentico e non di maniera, se è profondo e non superficiale, la persona che si sente ascoltata si sente apprezzata, anche se poi alla fine la decisione del capo sarà diversa da quella da lui o da lei desiderata. La seconda conseguenza positiva dell’ascolto è che si possono arricchire le proprie idee con quelle altrui. Se si è superata la fase adolescenziale dell’affermazione del sé e si è approdati all’età adulta, allora si potrà dare più valore all’idea in sé e alla volontà di rafforzarla grazie all’intervento degli altri, che non al desiderio di proteggerla nella sua integrità iniziale per poterla riconoscere come propria fino alla fine.


    L’ascolto è soprattutto indicatore di una consapevolezza: si ascolta se si pensa di avere qualcosa da imparare. Si ascolta se si pensa di non sapere già tutto. Si ascolta se si sa socraticamente di non sapere. L’ascolto dunque è sintomo di permeabilità, di interdipendenza. L’ascolto è la principale forma di team building (formazione di una squadra di lavoro).


    Il leader che sa molto ma sa di non sapere quello che non sa è un leader che manifesta agli altri la propria ignoranza, perché grazie agli altri colma le proprie debolezze e si migliora, e migliorando se stesso migliora le proprie idee e migliora la propria squadra.


    In conclusione, dunque, e in omaggio a Socrate e alla sua grande convinzione che sapere di non sapere sia più importante o almeno tanto importante quanto il sapere stesso, credo che, sì, gli stili di leadership siano molto diversi, ma penso che in questo caso lo stile che combina le due caratteristiche (un elevato livello di conoscenza del settore o dell’azienda e una buona consapevolezza delle proprie aree di ignoranza) sia quello più efficace per guidare realtà complesse, così come alternare uno stile assertivo con uno più sinceramente aperto al contributo altrui è il modo più efficace per sostenere le proprie idee in azienda.


    Se abbiamo due orecchie e una sola bocca, in fondo, ci sarà un motivo.

  





  
     8. 


 Insegna l’arte, dopo averla messa da parte


    “Per diventare un buon allenatore non bisogna essere stati, per forza, dei campioni; un fantino non ha mai fatto il... cavallo.”


    Arrigo Sacchi


    Una volta – all’epoca ero un giovane direttore generale alle prime armi – il mio capo mi trovò ad attenderlo davanti alla sua porta, mentre stavo consultando alcuni organigrammi della mia unità. Gli organigrammi sono delle ricostruzioni grafiche dell’organizzazione di un reparto o di un’azienda, e contengono tutti i nomi delle persone e le relazioni di collaborazione e dipendenza tra di loro.


    Quando mi chiese cosa stessi leggendo, gli risposi: “Be’, il lavoro del general manager è questo, no? Conti economici e organigrammi!”. E lui, che era noto per le sue battute fulminanti, si rivolse al collega con cui era in quel momento ed esclamò sorridendo: “Ah! Eccone un altro che non c’ha voglia di fare un cavolo!”.


    Due visioni della leadership si confrontavano inconsapevolmente su quell’uscio.


    Quello che c’era dietro la mia ingenua battuta da giovane ufficiale d’accademia era una concezione per cui il leader di un’organizzazione sostanzialmente deve impostare degli obiettivi (il conto economico previsionale, il budget) per poi sviluppare e curare le persone e l’organizzazione, in modo da creare le condizioni per raggiungere quegli obiettivi. Il resto non è affar suo!


    La concezione opposta, di matrice più imprenditoriale e molto italiana, reclama invece in capo al leader la funzione di “primo grande facitore” delle cose dell’azienda, quasi fosse – in termini calcistici – un capitano più che un allenatore. Da qui la battuta del mio capo per cui, se ci si occupa solo di numeri scritti su un pezzo di carta (il conto economico) e di persone e organizzazione scritte su un altro pezzo di carta (gli organigrammi), senza concretamente intervenire in maniera diretta sul prodotto e sul mercato, sostanzialmente non si sta facendo nulla!


    Ci sono leader di aziende, che non apportano un grande contributo diretto e personale allo sviluppo dei piani aziendali (non sono esperti del settore, non hanno particolare attitudine all’innovazione, non si intendono molto di prodotto o di marketing o di vendita) né sono particolarmente bravi a scegliere le persone, a farle crescere, a valorizzarne i talenti o a disegnare, sviluppare o gestire un’organizzazione.


    Abbiamo già visto nei capitoli precedenti casi disperati, in cui capita che aziende siano lasciate in mano a leader come questi. Non credo valga la pena di approfondire ulteriormente questo caso. Basti l’auspicio che questi leader abbiano vita breve: magari serviva un Ceo-cuscinetto tra due fasi la cui unica funzione è di far decantare le cose in attesa di un nuovo leader. Un Ceo balneare, si sarebbe detto in termini politici al tempo della Prima repubblica.


    L’imperatore romano Caligola, per esempio, regnò per meno di quattro anni: gli storici lo hanno descritto come despota, stravagante, eccentrico e persino depravato. In quel breve periodo dilapidò il patrimonio accumulato dal suo predecessore. Negli ultimi tempi del suo regno diede segni di squilibrio mentale e fu assassinato a soli ventotto anni da alcuni soldati della sua guardia pretoriana. Non a caso Caligola fu successore e predecessore di due ottimi imperatori, Tiberio e Claudio, confermando l’ipotesi che a volte può servire un momento di pausa, un Ceo balneare.


    Altri leader, invece, combinano una bassa capacità di ottenere risultati con un’alta capacità di sviluppare le persone e le organizzazioni. Questa è una situazione insidiosa, perché è difficile liberarsi di un Ceo bravo con le persone e capace di disegnare e gestire una complessa organizzazione, per il “solo” fatto, pure fondamentale, che non riesce a raggiungere i risultati attesi. Molto spesso leader del genere mancano o di esperienza (applicano modelli teorici, senza rendersi conto della situazione specifica) o della necessaria “cattiveria”.


    La “cattiveria” necessaria al leader – si badi – non ha nulla a che vedere con la cattiveria umana che le persone comuni applicano alle relazioni normali. Questo tipo di “cattiveria” vuol dire capacità di tagliare, capacità di dire di no, di chiudere, di fare la cosa giusta per l’azienda e per il business a qualunque costo. È probabile che una persona orientata agli individui e al loro benessere e anche al buon funzionamento dei processi e dell’organizzazione abbia a volte difficoltà a chiudere progetti e iniziative o a tagliare interi reparti, fabbriche a volte, a dire di no alle richieste e alle proposte delle persone, persino a dare feedback negativi. A ben vedere si potrebbe osservare che un leader di questo tipo non è in realtà bravo con le persone, perché è più preoccupato di piacere agli altri che di fare la cosa giusta, più di mantenere il benessere del momento che non di far crescere e sviluppare il business e l’azienda.


    La tipologia opposta è quella dei leader capaci di raggiungere ottimi risultati di business ma incapaci di far crescere l’organizzazione, la squadra, i talenti, le persone. Il “dio delle aziende” ci salvi da questi leader!


    Nella tradizione aziendale italiana è molto sviluppata la tendenza a promuovere i manager che sanno fare e non quelli che sanno far fare. E queste due categorie sono molto diverse. Aggiungiamo che l’imprenditore è di per sé un animale che predilige il fare al far fare e che dunque sceglie manager che sappiano fare piuttosto che leader che sappiano far fare e la frittata è fatta.


    Il miglior venditore non è, per definizione, il miglior direttore vendite. Il miglior creativo nel team di marketing è quasi certo che non sia il miglior direttore marketing. Il miglior direttore di stabilimento non è detto che sia il miglior direttore industriale e certamente il miglior analista finanziario non sarà mai il miglior direttore finanziario!


    Il dio greco Crono divorava i suoi stessi figli appena nati per impedire che si avverasse la profezia che uno di loro lo spodestasse. Allo stesso modo il leader-Crono divora i suoi collaboratori: si badi bene, il dio Crono non li uccideva, li mangiava, perché, essendo anche i suoi figli divini, erano immortali come lui e non avrebbe quindi potuto ucciderli, ma mangiandoli impediva loro di crescere e di detronizzarlo. Così il leader-Crono in azienda non può uccidere i suoi collaboratori ma può anch’egli impedirne la crescita, divorandone la leadership, il potenziale, la capacità di camminare sulle loro gambe.


    Il leader-Crono eserciterà una tale maestria (cioè abilità esecutiva di fare) che, nel migliore dei casi, paralizzerà il collaboratore che si riterrà incapace di superare il maestro e, nel peggiore dei casi, impedirà al collaboratore di perlustrare ed esplorare altre strade, altri modi cioè, tutti suoi e pertanto a volte innovativi, di raggiungere quello stesso risultato.


    Un capo che non disimpara il fare e che non lascia spazio ai suoi collaboratori di fare a modo loro è un pessimo capo e un leader peggiore, ma sarebbe stato forse un migliore esecutore e un perfetto collaboratore!


    Diversi anni fa un imprenditore, di fronte alla mia volontà di chiamarmi fuori, almeno inizialmente, dai processi operativi per lasciar spazio alle mie persone di crescere e di fare loro, in prima persona, mi chiese, col cinismo di cui solo gli imprenditori a tratti sono capaci: “Ma l’azienda può permettersi che lei non intervenga?”. Cioè, tradotto in modo più esplicito: ma se a fare quella cosa lei è sicuramente più bravo di qualunque suo collaboratore attuale, perché io, imprenditore, dovrei accettare il costo (in termini di minore qualità del risultato o di minore velocità del processo) di lasciar provare i più giovani?


    È una logica più simile a quella calcistica. Se il presidente di una squadra di calcio ha ingaggiato uno specialista delle punizioni da fuori area, si aspetta che in partita le punizioni le tiri lui. Il costo per la squadra e per la società di farle tirare a chi deve ancora imparare è enorme. E quando il tiratore scelto sarà invecchiato senza aver allevato internamente un suo successore, se ne prenderà un altro dal mercato! Questa è la logica, a tratti utilitaristica e cinica, che molti imprenditori e alcuni manager tendono ad adottare a volte, una logica che predilige il risultato immediato alla costruzione della capacità organizzativa. Il risultato immediato è figlio di una persona o di un team specifico. La capacità organizzativa sopravvive agli individui e ai team, viene tramandata, insegnata, instillata.


    Ma perché è meglio avere leader che siano in grado di sviluppare capacità organizzative piuttosto che leader che molto più semplicemente raggiungono risultati eccellenti grazie alla loro personale maestria?


    Qualcuno risponderebbe che vincere in squadra è più bello, è più divertente, è più premiante per l’organizzazione. Ma resistiamo alla tentazione buonista e cerchiamo una risposta che rimanga sui binari dell’utilità pratica per l’imprenditore, senza poggiare sull’etica del team e altri sentimentalismi simili.


    Il ragionamento è molto semplice. Se si crede che un’azienda non sia solo la somma di fogli Excel ma sia un organismo sociale vivo e con un cuore pulsante e che come ogni organismo sociale vivo abbia una sua cultura, un suo modus operandi diverso da quello delle altre aziende, si vorrà che questo modo di fare, questo approccio (specialmente nelle aziende familiari o imprenditoriali) appartenga all’azienda e non a uno o più individui. Si vorrà che quella capacità particolare di fare le cose in un certo modo sia fatta propria da tutti i manager e da tutti gli impiegati e anche dagli operai di quell’azienda, perché solo così si può essere sicuri che tutti i dettagli del prodotto e del servizio (sempre più in mano a una pluralità di soggetti spesso addirittura esterni all’azienda stessa) saranno ispirati a quella cultura e soprattutto che quella cultura non cambierà al cambiare delle persone.


    Un manager-Crono, che divora i suoi collaboratori e impedisce loro di crescere, programma la propria insostituibilità. Un manager che ottiene risultati ma pensa anche al futuro dell’organizzazione ne programma l’eternità.


    I leader, dunque, che combinano entrambe le capacità, quella di ottenere ottimi risultati di business e quella di prendersi cura e sviluppare le persone e l’organizzazione, sono i grandi leader che vengono ricordati a distanza di tempo.


    Qui sta l’essenza della leadership, l’essenza stessa del ruolo di un capo-azienda. Troppo spesso si confonde il ruolo del capo – specialmente nella tradizione italiana, che in fondo trae la sua ispirazione dalla bottega rinascimentale – con quello del “primo grande facitore”, come abbiamo già detto. Il ruolo del capo, in realtà, non è quello di fare ma quello di far fare. Non è con le sue mani che deve raggiungere i risultati aziendali, ma con le mani dei suoi collaboratori, con gli strumenti, da lui scelti, organizzati e affinati, dell’organizzazione aziendale. Ecco allora che il capo non assomiglia a Botticelli nella sua bottega, che insegna dipingendo. Assomiglia piuttosto a un allenatore di calcio, di quelli che non hanno giocato quando erano giovani, o che non erano dei grandi campioni.


    L’allenatore non è il capitano, non è lui a fare goal e non è neanche lui ad allenare i muscoli in modo che reagiscano elasticamente e che reggano agli sforzi. Lui non fa nulla di tutto questo: si limita a scegliere i giocatori, a decidere gli schemi e a gestire la squadra.


    Il ruolo del capo in realtà è proprio quello dell’allenatore di una squadra o di un direttore d’orchestra. Ha bene in mente quale debba essere il risultato finale. Il direttore d’orchestra non sa suonare il violino o il contrabbasso. O sicuramente non bene quanto i maestri che ha scelto per farlo. Ma sa quale suono vuole che loro tirino fuori da quegli strumenti e in quale momento, perché conosce alla perfezione la sinfonia che tutti insieme devono produrre.


    Il non saper palleggiare con la maestria dei suoi centrocampisti o il non saper suonare il contrabbasso con il ritmo richiesto al suo maestro rende il nostro allenatore o il nostro direttore peggiori?


    Cosa giudicheranno gli spettatori? La qualità del gioco, la sinfonia complessiva oppure la bravura dell’allenatore o del direttore a fare il mestiere dei giocatori o dei musicisti?


    Chiunque abbia la mia età è cresciuto con il mito discreto di Bearzot, leggendario allenatore della Nazionale di calcio del 1982. Enzo Bearzot aveva giocato, nel ruolo di difensore, nell’Inter e nel Torino, senza lasciare ricordi memorabili. In Nazionale fu convocato una sola volta, nella partita contro l’Ungheria di Puskás che segnò un goal. Lo marcava Bearzot. Non fu pessimo come giocatore, ma diciamo che non è per questo che è passato alla storia.


    Poi ci fu il Mundial. Dopo il quarto posto in Argentina nel ’78, “il vecio” (così lo chiamavano i suoi) non cominciò proprio benissimo il Mondiale spagnolo. La stampa si schierò contro di lui dopo i deludenti risultati del girone iniziale, anche perché aveva scelto di portare in Spagna un certo Paolo Rossi, controverso attaccante appena uscito dallo scandalo scommesse, anziché il capocannoniere del campionato, il romanista Roberto Pruzzo. E qui scatta il leader.


    Bearzot, con un colpo di reni, inventa il silenzio stampa e crea lo spogliatoio, crea la squadra, il team, da un punto di vista psicologico. Il morale di quel gruppo, con gli inserimenti del diciottenne Bergomi e di Oriali come titolari fissi e l’esplosione proprio di Pablito Rossi, portò Bearzot, Pertini e tutti noi, ragazzi di quegli anni, fino al Santiago Bernabeu e oltre.


    Bearzot non sapeva giocare benissimo a calcio. Ma seppe scegliere gli uomini giusti al momento giusto, seppe ispirarli e motivarli e seppe dar loro gli schemi di gioco.


    Ottenne risultati e fece crescere la squadra. O viceversa, a seconda dei vostri gusti.


    Poniamoci un’unica domanda, come capi-azienda: cos’è che possiamo fare solo noi e nessun altro? Concentriamoci su questo e lasciamo che tutto il resto lo facciano le persone che noi abbiamo scelto per farlo.


    Il mestiere del leader dovrebbe essere quello di fare l’unica cosa che può fare solo lui. E questo è il vero essenziale compito di un leader: scegliere gli schemi, trovare le persone giuste, disporle bene in campo, dare loro gli strumenti, la motivazione e l’energia anche nei momenti peggiori e indicare l’obiettivo. Far loro coraggio. Senza toccare mai palla. Perché quello lo può fare meglio qualcun altro.


    In fondo, nessun fantino ha mai fatto il cavallo!

  





  
     9. 


 Il ruolo non fa il monaco


    “Io ho due sogni: il primo è giocare il Mondiale... il secondo è vincerlo.”


    Diego Armando Maradona, intervistato all’età di circa otto anni


    Nel campo della formazione manageriale e della consulenza, ogni anno è un profluvio di nuovi approcci, di nuovi metodi, di nuove teorie, che poi spesso nuovi non sono affatto ma arrivano tardi alle aziende, che, nella loro ignoranza strutturale ed endemica, spesso prendono come novità concetti che in realtà nelle rispettive discipline di appartenenza sono vecchi di decenni.


    E – come ho scritto in Fare i manager rimanendo brave persone – tante volte noi poveri manager siamo costretti a subire queste ondate di formazione o di mode passeggere come se fossero i nuovi colori della collezione autunno-inverno. Quando ero molto giovane, la prima che subii riguardava la creatività e il pensiero out of the box. In realtà, scoprimmo poi che un vicepresidente della mia azienda aveva scritto un libro sul pensiero laterale e tutti noi fummo fantozzianamente costretti, in un gigantesco conflitto di interessi, a sorbirci appunto corsi di formazione su quei contenuti.


    Poi arrivarono i corsi sulla gestione dei meeting, che per essere power meeting dovevano durare poco e quindi si toglievano le sedie dalle sale riunioni per stare in piedi ed essere indotti alla brevità. Ci fu la fase in cui si impose anche la ginnastica aerobica a metà riunione per far ossigenare il cervello e rilanciare l’energia dei partecipanti… Tutte cose che le persone più sensate tenevano nascoste ai familiari a casa, per mantenere il mito del manager, impegnato nelle faccende più serie, o quanto meno un livello minimo di reputazione personale.


    Fra le tante mode che negli anni ci è toccato subire, ce n’è però stata una, che ultimamente si è andata affermando sempre più, che mi ha chiamato realmente in causa e che credo sia valsa la pena di subire: sto parlando dei corsi sulla leadership autentica (in inglese, authentic leadership).


    Il pensiero di fondo – come sempre per le idee buone – è semplice. L’intenso sviluppo delle tecnologie, dei mezzi di comunicazione e l’accelerazione dei ritmi e dei tempi, insieme alla globalizzazione, alla crescita dimensionale delle grandi aziende e alla finanziarizzazione spinta dell’economia, inducono nel manager un progressivo distaccamento tra il proprio agire manageriale e il vero sé. Questo processo di distaccamento, di dissociazione, direbbero forse gli psicologi, provoca, nel migliore dei casi, una separazione tra le due parti del sé. Il proprio essere manager in azienda (l’esercizio delle proprie funzioni, si direbbe in diritto) diventa sempre più distinto dal proprio essere se stessi fuori dall’ufficio (la propria dimensione autentica, intima, personale, familiare). Il proprio modo di interagire con i colleghi, i collaboratori e i capi, persino, diventa altro rispetto al modo naturale in cui, nella sfera privata, interagiamo con le altre persone. E si scoprono così manager che nella sfera personale sono timidi, riservati, generosi, sorridenti, mentre sul lavoro sono terribili, iracondi, sgradevoli e aggressivi. Due persone nello stesso manager.


    Non credo sia un processo concettualmente così diverso da quello marxiano dell’alienazione. Sembrerà paradossale o, forse ad alcuni, offensivo parlare di “alienazione” nel caso di manager così ben pagati, dato che il concetto marxiano fu messo a fuoco per descrivere la condizione proletaria, operaia nel capitalismo industriale di metà Ottocento.


    Nel concetto di alienazione secondo Marx l’essere umano si estranea da ciò che fa, fino al punto di non riconoscere più se stesso nella propria attività. Marx confrontava l’operaio con l’artigiano tradizionale per concludere che l’operaio è alienato dal prodotto del suo lavoro (i beni non solo non gli appartengono ma anzi egli dipende da essi); è alienato dalla propria attività (perché non produce per se stesso, ma per un altro e non è libero come l’artigiano); è alienato dalla sua stessa essenza (perché il suo non è un lavoro libero, costruttivo, bensì forzato e ripetitivo); e infine è alienato dallo stesso capitalista, con cui pure collabora ogni giorno e che lo tratta come un mezzo da sfruttare per incrementare il profitto (determinandosi così un rapporto conflittuale e dunque alienante).


    Mi colpisce, del concetto di alienazione marxiana, un’assonanza di fondo (più nel ritmo profondo del ragionamento che non nel contesto storico delle parole, ovviamente) con un concetto espresso dallo psicoanalista Luigi Zoja che in Utopie minimaliste scrive: “Siamo pieni di persone intellettualmente capaci che fanno cose stupide: non perché le cose che fanno siano stupide in sé, ma perché non sono state pensate da loro e non rispondono ai loro bisogni. Sono solo ripetizioni di atteggiamenti collettivi”.


    Marx parlava di alienazione del proletario dal suo lavoro in un contesto di conflitto tra classi sociali antagoniste. Zoja parla di smarrimento di senso e di significato della persona nell’esercizio delle sue funzioni pure in un contesto privo di un conclamato tradizionale conflitto sociale. Non so quale alienazione sia peggiore, francamente, se quella inquadrabile in una coscienza collettiva e quindi in un conflitto organizzato di classe (del quale poteva intravedersi, almeno nelle ambizioni, una risoluzione) o quella di chi, pure accomunato a molti in questa sua apartheid psichica, rimane tuttavia isolato come una monade, non esistendo alcun conflitto sociale evidente in corso e dunque nessuna fazione con cui schierarsi, nessun gruppo di cui sentirsi parte.


    Viene in mente Gaber.


    “Qualcuno era comunista perché con accanto questo slancio ognuno era come più di se stesso. Era come due persone in una. Da una parte la personale fatica quotidiana e, dall’altra, il senso di appartenenza a una razza, che voleva spiccare il volo, per cambiare veramente la vita. […] E ora? Anche ora, ci si sente come in due. Da una parte l’uomo inserito che attraversa ossequiosamente lo squallore della propria sopravvivenza quotidiana e, dall’altra, il gabbiano senza più neanche l’intenzione del volo, perché ormai il sogno si è rattrappito. Due miserie in un corpo solo.”


    No, uno stipendio elevato non riempie questi vuoti. Aiuta a non pensarci, certo, ma il buco rimane lì, appena finito l’ultimo viaggio o l’ultimo lusso, se le due dimensioni non si toccano almeno in parte e se l’uomo non si riconosce nel manager che ogni mattina vede nello specchio dell’ascensore con cui sale i piani nel palazzo del suo ufficio… non importa quanti piani stia salendo (quanto in alto cioè il suo ufficio si sia spostato negli anni), il buco lo percepirà. Anzi, più in alto è l’ufficio, più grande è il buco.


    In entrambe le prospettive, l’uomo (l’operaio per Marx, le persone per Zoja e, a me piace pensare, il manager in azienda) si allontana da se stesso e da ciò che fa, proprio mentre lavora. Poco importa se si tratta di un minatore dell’Ottocento, di un operatore di call center del Duemila o di un manager dei nostri giorni. Smarrire il senso di ciò che si fa non è piacevole.


    La chiave di volta, dunque, della discussione contemporanea sulla leadership e sulla sua autenticità sembra a mio avviso essere la ricerca di un senso e di un significato più profondo, più autentico appunto, per il mestiere che facciamo.


    Nella ricerca di un senso più profondo nella nostra attività di manager e di leader, poi, scopriremmo che leader diversi possono trovare nello stesso incarico, nella stessa azienda significati diversi. E torniamo così al concetto della leadership autentica che è tale non perché si contrappone a un’idea di leadership insincera quanto, piuttosto, a un concetto di leadership preconfezionata. Secondo un certo stereotipo tradizionale di leadership, infatti, è l’incarico, la posizione che determina lo stile di leadership. I direttori commerciali saranno estroversi, orientati alla relazione, empatici, motivatori. I direttori finanziari saranno più freddi, analitici, calcolatori. I direttori marketing saranno creativi, partecipativi, facili all’approccio e così via.


    Nel pensiero fondativo della leadership autentica, lo stile con cui un leader interpreterà il suo ruolo dipenderà molto prima e molto di più da chi egli è, come persona, e molto dopo e molto meno dal suo incarico, dal suo lavoro.


    Bill George è forse il rappresentante più noto e il sostenitore più appassionato del concetto di leadership autentica. Bill George, a lungo presidente e amministratore delegato di Medtronic, oggi è professore di Leadership alla Harvard Business School e autore di un libro seminale in questo ambito dal titolo Discover Your True North, che traccia appunto il percorso, molto attiguo a percorsi di psicoanalisi a dire il vero, attraverso il quale un manager può allineare le proprie diverse dimensioni e avvicinarsi dunque al proprio vero nord, cioè alla propria dimensione più autentica, anche in azienda, anche nell’esercizio delle proprie funzioni.


    L’authentic leadership, come teoria, è molto allineata con lo spirito dei tempi e con le caratteristiche delle nostre generazioni, più “morbide” delle precedenti, più sfaccettate, più polidimensionali, più bilanciate, secondo me. Per tale motivo, forse, questo approccio ha ormai sbaragliato la concorrenza degli altri concetti di leadership e, come certificato nel 2015 dalla “Harvard Business Review”, è ormai divenuto lo standard di riferimento per la leadership del nuovo secolo.


    Tutta la teoria della leadership autentica si fonda sull’assunto che il manager di oggi mal sopporti questa dissociazione tra il vero sé e il sé manageriale e che ancora meno la sopportino i suoi collaboratori, specialmente quelli più giovani, abituati all’assenza di barriere, di filtri tra sé e i propri interlocutori. Se si resterà in contatto con la propria dimensione personale anche nell’esercizio delle proprie funzioni manageriali, si sarà persone più felici e – e qui sta la sorpresa – anche manager migliori.


    La leadership autentica ha due caratteristiche fondamentali: la leadership e l’autenticità.


    Prima caratteristica: non esiste “leadership autentica” senza leadership. Il leader autentico deve mantenere vivo quel processo fortemente dinamico di leadership-followership, per cui una persona o un gruppo indicano la direzione e molte altre persone, un po’ convinte, un po’ incantate, un po’ forse anche affascinate, ben volentieri li seguono in quella direzione, arricchendo il viaggio con il proprio contributo. La leadership autentica sarà certamente meno autoritaria, meno tradizionalmente assertiva ma manterrà comunque, per essere tale, le prerogative della leadership.


    Seconda caratteristica: non esiste leadership autentica senza autenticità, intesa come coincidenza, evidente ai propri collaboratori e colleghi, tra il vero sé e il sé manageriale. In realtà è un pochino più complicato di così: il concetto essenziale è che per essere leader autentici bisogna innanzitutto conoscere la propria storia personale e professionale (soprattutto nei suoi incroci dolorosi e più formativi, che hanno determinato il nostro modello operativo di successo) e capire qual è l’approccio alla leadership che la nostra storia ha sviluppato e forgiato, per assecondarlo e non forzarlo (in modo da essere autentici, appunto, e non artificiali). Il tutto arricchito da una buona dose di richiesta di feedback costante ai propri collaboratori e colleghi e da un costante sforzo di adattamento ai bisogni e agli stili degli altri, mostrando in questo un’umanità e una capacità di servizio sconosciute alle generazioni precedenti di leader.


    In questa concezione più moderna di leadership autentica, in cui cioè il vero sé profondo, i propri driver motivazionali personali preprofessionali sono meglio allineati con l’esercizio delle proprie funzioni manageriali di guida, ciascuno – quasi a prescindere dall’incarico che in quel momento si trova a ricoprire – può sviluppare la propria interpretazione del ruolo. Anzi dovrebbe farlo, per essere più felice e più efficace al tempo stesso.


    E come si fa a capire quali siano i driver motivazionali profondi di ciascuno di noi per andare a radicare a partire da lì il nostro modello di leadership? È un percorso abbastanza vicino, seppur certamente più superficiale, a quello della psicoterapia. Si va alla ricerca degli episodi formativi o degli incroci più significativi della propria vita, a volte dei più dolorosi, in cui la nostra personalità di leader si è formata (non a caso si parla in inglese di crucibles, cioè di crogioli, quindi di origini del nostro modello di leadership). Si cerca, cioè, di capire quali siano stati gli sviluppi principali della nostra personalità di leader, indotti da quegli “incroci di vita”, da quegli eventi formativi, seminali.


    Facciamo un esempio.


    Immaginiamo che alcuni eventi formativi (i crucibles più significativi) nella vita di un leader siano legati a esperienze che hanno a che fare con l’insegnamento e con momenti di sviluppo e di crescita di ragazzi, affidati alla sua cura come tutor, come insegnante. Può essere che il nostro leader già in giovane età fosse stato chiamato ad aiutare i suoi compagni con lo studio, con i compiti. Forse in questa esperienza, pur lontanissima negli anni, ha scoperto e riconosciuto la sua capacità spiccata nel trasmettere la conoscenza e con essa la motivazione alla crescita, allo sviluppo personale.


    È possibile che poi le vicende della vita lo abbiano condotto appunto a diventare un leader aziendale e non un insegnante, ma qual è il tratto profondo che muove le corde del suo rapporto con gli altri? Può benissimo darsi il caso che negli anni, pur nella sua esperienza di manager, abbia sempre coltivato una certa passione per la didattica, gestendo programmi di formazione in azienda o anche presso agenzie esterne (la sua università, per esempio). Può essere che abbia magari scelto incarichi o aziende che gli consentissero di lavorare in funzioni molto vicine alla formazione (si pensi alla consulenza aziendale).


    Il nostro leader insomma potrebbe aver affrontato la sua vita da manager aziendale su due piani: nella sua dimensione visibile, potrebbe aver agito in modo molto simile a chiunque altro nella stessa posizione; nella sua dimensione più profonda, e dunque più personale, potrebbe invece aver messo in atto gli stessi driver di quando era giovane e non ancora impegnato in azienda, come quello appunto della formazione e della crescita dei ragazzi.


    Quando diventerà un leader di un’organizzazione complessa, che leader sarà? Come interpreterà il ruolo? Quali saranno le giornate, nella sua affollata agenda, che lo renderanno più soddisfatto e contento? Quali gli impegni che gli daranno energia e quali quelli che gliene toglieranno?


    È probabile che il nostro leader si troverà a suo agio soprattutto in quei frangenti in cui può chiarire situazioni complesse ai gruppi che lavorano con lui (un po’ come un insegnante che spiega un argomento ostico alla sua classe). È probabile che sia particolarmente attento alla crescita dei giovani, focalizzato sui programmi di formazione e di sviluppo del talento che consentano loro di migliorare nel lavoro e di raggiungere incarichi di sempre maggior rilievo nell’organizzazione (come un insegnante di liceo che assiste alla crescita dei suoi allievi e poi li segue anche quando vanno all’università, felice di vedere che i frutti del suo lavoro maturano bene nei suoi ragazzi).


    Questo leader, insomma, certamente sarà chiamato a fare molte attività identiche a quelle che tanti altri leader nella sua posizione sono chiamati a fare, ma lo farà a modo suo. Lo farà come lo farebbe un insegnante. Con vantaggi e limiti, ovviamente.


    L’importante è che il nostro leader almeno a un certo punto della sua carriera si renda conto di questa sua attitudine, di questo suo driver profondo. E ciò è importante per due motivi. Il primo è che se capisce la sua inclinazione e allinea il suo stile di leadership a questa consapevolezza può – attraverso il lavoro – essere più realizzato, perché meno alienato, più allineato con il suo vero sé, con il suo vero nord (motivo per cui un numero non indifferente di manager che percorrono la strada dell’authentic leadership alla fine cambia vita o lavoro!). Il secondo motivo, molto importante per l’azienda, è che il leader può capire meglio di quali collaboratori ha bisogno nella sua squadra. Se ha un’attitudine relazionale spinta, è bene che abbia almeno un paio di collaboratori nel suo team che siano attenti pianificatori in modo da compensare le sue lacune in quelle aree. Se è un creativo, è bene che si circondi di qualche analitico e così via.


    Credo, in conclusione, che la nostra sia l’era dei leader-­persone. Leader, cioè, che mostrino ai collaboratori la loro persona, o quanto meno una parte del proprio vero sé, che spieghino le proprie debolezze e che riescano a trasformarle in punti di forza.


    Credo che non sia più il tempo dei leader-­ruoli, leader, cioè, che rispondano ad aspettative di ruolo, che cerchino di imitare esempi, che rispecchino i profili attesi.


    È anche una questione di sopravvivenza, in fondo, perché sono le nuove generazioni a reclamarlo, anzi a darlo per scontato.


    La generazione che entra oggi in azienda è quella dei social media e della trasparenza (almeno percepita). Si può sapere quasi tutto di tutti, consultando i social e il web. Si dà per scontato che il capo che si ha di fronte, anche se è di molti livelli gerarchici superiore, non metta tra sé e gli altri un filtro di ruolo. I giovani possono capire che si filtrino informazioni, per ovvi motivi di confidenzialità, ma non che si filtrino sensazioni, convinzioni. La dissimulazione di ruolo non fa più parte del loro vocabolario.


    E le aziende, popolate da persone che danno per scontato che i capi siano autentici e da capi che lo saranno, saranno aziende migliori, fatte di persone più felici e più realizzate.

  





  
     10. 


 L’equilibrio ha l’oro in bocca 


    “Possiamo vivere nel mondo una vita meravigliosa se sappiamo lavorare e amare, lavorare per coloro che amiamo e amare ciò per cui lavoriamo.”


    Lev Tolstoj


    Tre concetti mi hanno accompagnato in questi ultimi anni di grandi sommovimenti e di crisi continue: quello di senso, quello di equilibrio e quello di futuro. A questi tre concetti fanno da contraltare altrettante barriere: la routine, l’ingordigia e la miopia. Di fronte a queste barriere, possono essere utilizzati forse tre antidoti per aiutarci a superarle e a cambiare le nostre aziende (e non solo) in un luogo migliore: la cultura, l’apertura e l’ambizione.


    Cominciamo dal primo concetto: il senso, il significato. Ci siamo accostati a questo interrogativo nel capitolo precedente.


    Qual è il senso del nostro mestiere?


    Se fossimo stati qui a farci la stessa domanda nel 1955, la risposta sarebbe stata semplice.


    Dopo la Seconda guerra mondiale, in pochi anni, supportate da una buona politica, le nostre imprese hanno distribuito prodotti di consumo e beni durevoli, che prima erano riservati a pochi (carne, pesce, burro, latte, caffè, zucchero) o non esistevano affatto (lavatrici, frigoriferi, automobili), a decine di milioni di italiani, aiutando la popolazione a crescere da quarantacinque a oltre cinquantasei milioni di abitanti, allungando la vita media di circa due decenni, azzerando la mortalità infantile, rendendo migliore e più vivibile la vecchiaia, moltiplicando nel contempo il reddito nazionale per cinque.


    In questa fase storica, insomma, tre cose fondamentali progredirono di pari passo: sviluppo industriale e lavoro, crescita economica e dei consumi e progresso ed eguaglianza sociale (non perfetta certamente, ma quanto meno in costante aumento). Ecco allora che chi faceva il nostro mestiere trovava un senso, un significato che andava al di là del lato economico. Il senso di partecipare a un percorso collettivo di miglioramento, di progresso, in cui tutti (o quasi) ci guadagnavano qualcosa.


    Ma oggi non siamo nel 1955. E dobbiamo domandarci: qual è il ruolo dell’industria di marca oggi? Come già mi domandavo nel 2014 nel mio primo libro Fare marketing rimanendo brave persone, qual è il senso oggi di convincere le persone a comprare prodotti di cui non hanno più bisogno, in un mondo che non ha più le risorse per produrli?


    Siamo di fronte a una crisi di senso. Non capiamo più il senso di quello che facciamo. E l’uomo per essere felice ha bisogno di trovare un senso, un significato in ciò che fa. E non sono sicuro che oggi la risposta alla domanda di senso sia così ovvia.


    Il secondo concetto: equilibrio. In azienda siamo molto più abituati a parlare di “vantaggio” che di “equilibrio”. Ma la parola “vantaggio” è parente stretta della parola “accumulo”, perché chi vince accumula e chi perde scompare. Il vantaggio competitivo è sano, perché produce innovazione, qualità ed efficienza. Ma, se si esagera con questa grammatica del vantaggio, si rischia di diventare “rapaci” e di snaturare i rapporti stessi che tengono in piedi un’azienda e soprattutto si altera la distribuzione del valore lungo la filiera. E l’azienda si trasforma dalla “gallina dalle uova d’oro” in un feroce rapace che ruba a tutti per consegnare a pochi.


    Il vero obiettivo di un’impresa dovrebbe essere quello dell’equilibrio. “Equilibrio” mi sembra un concetto quotidiano, semplice, comprensibile per tutti: non significa stare fermi, ma muoversi con rispetto.


    Se il ruolo dell’azienda all’interno della società è in equilibrio, l’azienda potrà continuare a vivere a lungo e insieme a essa prospereranno i suoi fornitori, i suoi dipendenti, i suoi clienti e le comunità che vivono intorno ai suoi luoghi di produzione. Se un’azienda, al contrario, perseguirà il vantaggio e non l’equilibrio, accaparrerà risorse, sfrutterà, ridurrà il valore delle cose che compra per aumentare i profitti. E tutto questo produrrà scompensi. Nello spazio o nel tempo. E a lungo andare lo squilibrio creato dal rapace si ritorcerà contro di lui. I migliori fornitori lavoreranno per altri; i migliori talenti cercheranno aziende migliori per cui lavorare; le comunità locali non saranno partner del suo sviluppo. “Equilibrio” è la parola magica, non “vantaggio”.


    Il terzo concetto è futuro. Le aziende sono piene di “termini e scadenze”: il mese, il trimestre, l’anno, il piano a tre anni. Ma cosa significa la parola “termine”? La parola “termine” indica il momento in cui qualche cosa cessa di esistere. In questo senso è sinonimo di “fine”. Quando in azienda si vuole apparire lungimiranti si propone sempre di guardare al “lungo termine” e di non focalizzarsi sul “breve”. Ma, breve o lungo che sia, il termine è sempre un termine, una fine. È una scadenza.


    “Futuro” invece deriva dal participio futuro (appunto) latino del verbo essere. E già in questo si sente la differenza tra qualcosa che è e che sarà e qualcosa che invece cesserà di essere. Il mio conterraneo Brunello Cucinelli sostiene che l’impresa deve tornare a progettare, sì, a tre mesi, ma anche a tre anni, a trent’anni, a tre secoli.


    Gli imprenditori sono “animali da futuro”. Orientare un’impresa al futuro è ben altra cosa che orientarla al lungo termine. Progettarla per il lungo termine vuol dire prolungarne la scadenza. Orientarla al futuro significa progettarne l’eternità.


    Ecco, dunque, i tre concetti: senso, equilibrio e futuro. Tre parole ovvie. Ma allora perché sono altre le parole che guidano il nostro agire quotidiano?


    Perché ci sono tre barriere che ci costringono a occuparci di cose di cui non ricordiamo il senso, che ci inducono ad accaparrare senza rispetto e che ci spingono verso il breve termine.


    La prima barriera è la routine. È la routine che ci impedisce di farci le domande sul senso, sul significato di quello che facciamo. La routine assorbe il nostro tempo, riempie i nostri spazi. La routine è comoda. Pone domande semplici. O, se sono difficili, sono comunque sempre le stesse. La routine è la nostra coperta di Linus.


    Poi però si arriva a un punto in cui si tirano su le reti e si guarda quanti pesci ci sono dentro. E si scopre che i risultati non sono all’altezza dello sforzo profuso e della qualità del talento impiegato. E spesso la spiegazione sta semplicemente nel fatto che ci si è impegnati moltissimo in una fatica che forse non aveva molto senso.


    Ed è la routine il nemico che ci impedisce di occuparci del senso di ciò che facciamo.


    La barriera invece che ostacola l’equilibro è l’ingordigia. Distinguere l’ambizione dall’ingordigia in azienda è difficile. Se si è convinti che il proprio prodotto sia davvero il migliore del mondo e che possa cambiare in meglio la vita di chi lo sceglierà, si avrà l’ambizione di volerlo vendere a più persone possibili. Pensate a chi per primo ha messo la pasta in una confezione di cartoncino per farne la regina della cucina, a chi ha messo il tonno in una scatola e lo ha reso così tenero che si taglia con un grissino, a chi è riuscito a mettere il caffè liquido dentro una cialda di cioccolato, a chi è riuscito a mettere mille canzoni nella tasca di milioni di persone in tutto il mondo. Imprenditori geniali, che avevano l’ambizione di fare sempre meglio e sempre di più. Ma l’ingordigia è un’altra cosa. L’ingordigia vuol dire invertire l’ordine dei termini: “ricavi – costi = profitto” recita la microeconomia classica. Si parte dal ricavo, cioè dal prodotto, dall’idea che c’è dietro, dalle persone cui si vuole offrire una soluzione nuova e migliore. Poi si ottimizzano i costi, e così si ottiene il profitto, che servirà a investire in nuove fabbriche per continuare a crescere e a dare lavoro. Non si parte dal profitto! Chi vuole partire dal profitto sarà meglio che faccia un altro mestiere, non l’industriale. Ci sono strade più brevi, più facili. La nostra strada, quella dell’industria di marca, non è quella più corta.


    Per noi la crescita è il risultato e il profitto il premio. La nostra è l’etica del prodotto, l’etica del lavoro.


    Non è un percorso per gli ingordi.


    Veniamo ora al terzo concetto, il più importante di tutti, il futuro, e a ciò che impedisce di occuparcene di più ogni giorno. In questo caso il nemico si chiama miopia.


    La miopia è un difetto individuale e collettivo allo stesso tempo, che in azienda può diventare sistemico. Individuale, perché, ci piaccia o no, esistono persone che hanno un orizzonte più ampio di altre, un respiro più lungo. È una questione di background, di coraggio, di autostima, di sicurezza di sé, non so, ma è così. Però è anche un problema collettivo, perché esistono culture organizzative più orientate al breve termine di altre, culture che accettano l’errore meglio di altre, che considerano il fallimento come un passo necessario in un percorso lungo. La miopia infine è un male sistemico, perché quando le inclinazioni individuali si fanno cultura organizzativa e informano di sé i processi aziendali, i sistemi, i Kpi (gli indicatori di performance), ecco che tutto il sistema azienda si fa miope, conservatore, prudente, con la vista corta, appunto.


    La miopia non consente di vedere avanti. E se il futuro non lo guardi in faccia, non puoi capirlo né tanto meno puoi realizzarlo.


    Quando si è di fronte a un cambiamento occorre guardare lontano: se si guarda vicino, non si va oltre la propria ombra. Occorre girare lo sguardo verso la nuova direzione: se si continuano a guardare le stesse cose con gli stessi occhi, non si cambierà nulla. O si cambiano gli occhi o le cose che guardiamo. A un certo punto, poi, occorre accelerare al massimo, perché altrimenti non si prende la velocità necessaria.


    I leader dovrebbero occuparsi principalmente di quello che non c’è, lasciando la gestione di quello che c’è ad altri.


    La miopia non ci consente di fare nessuna di queste cose.


    Fin qui le barriere, dunque.


    E quindi, che fare?


    Come si fa a superare le barriere (la routine, l’ingordigia e la miopia) e focalizzarci sulle cose che contano, mantenere viva la ricerca di senso in ciò che facciamo, ricercare l’equilibrio e orientare le imprese al futuro?


    È una domanda troppo grande per poter avere una risposta semplice. Ma cerchiamo almeno di iniettare nelle vene delle nostre aziende degli antidoti.


    Il primo antidoto contro la routine è la cultura. Sì, la cultura! Perché ci sono cose che non vanno mai fuori moda. E la cultura è certamente una di queste.


    La cultura generale, non specialistica, non tecnica, può aiutare i manager a ricordarsi che sono persone. La cultura umanistica, le discipline umanistiche, sociali, possono aiutare i manager a ricordarsi che pure i loro collaboratori sono esseri umani e che lo sono anche i consumatori e i fornitori. Insomma, un manager che legge qualcosa di psicologia, di filosofia, di storia, di sociologia è un manager che può inquadrare il suo agire manageriale in un contesto più ampio. Può in questo modo rendersi conto che le aziende sono reti sociali e non fogli Excel e che i prodotti che lanciamo si inseriscono nel mondo e non solo in uno scaffale, e che dal mondo prelevano risorse e in esso immettono i propri rifiuti. Può meglio ricordarsi che le persone non vengono al lavoro per lo stipendio ma per cercare un significato nella loro vita. E può quindi cercare di aiutarle a trovare quel significato in qualcosa che vada oltre la sola e semplice dimensione tecnico-economica del loro agire.


    Diceva Adriano Olivetti nel 1955: “Non vi è al di là del ritmo apparente qualcosa di più affascinante, una destinazione, una vocazione anche nella vita di una fabbrica? La nostra società crede perciò nei valori spirituali, nei valori della scienza, crede nei valori dell’arte, crede nei valori della cultura […]. Crede soprattutto nell’uomo, nella sua fiamma divina, nella sua possibilità di elevazione e di riscatto”. Non è poesia. Quest’uomo con questi principi ha fatto anche business e meglio e prima degli americani.


    Poi ce lo siamo dimenticati. Ora siamo tutti esperti dei “come”, e ci siamo dimenticati di chiederci i “perché”. Siamo diventati specialisti di tutto, ma non conosciamo più noi stessi, non conosciamo più gli uomini.


    Troppa tecnica, poca saggezza o, all’opposto, poca temerarietà!


    Primo antidoto, dunque: un po’ di cultura generale, che ci aiuti a tenere acceso il cervello, a relativizzare le nostre piccole vicende professionali, ricordandoci che esiste un contesto, e inducendoci a ricercare un senso più profondo, rispetto a quello apparente, in ciò che facciamo ogni giorno.


    Secondo antidoto, contro la malattia dell’ingordigia, l’apertura.


    Perché l’apertura contro l’ingordigia e non per esempio la generosità? Perché io non credo che le aziende, anche quelle più ingorde, siano popolate da persone ingorde, ma da persone chiuse. È la chiusura la fonte dell’ingordigia delle aziende, non l’ingordigia dei manager. La chiusura nei nostri paradigmi. La chiusura tra simili che si legittimano e si giustificano reciprocamente.


    E allora l’antidoto non è la generosità ma l’apertura. Perché essere aperti vuol dire essere permeabili alle istanze di chi ci sta intorno. Di chi non ha i nostri stessi interessi. Se guidiamo un’azienda alimentare, per esempio, essere aperti significa avere un rapporto quotidiano, strutturato e trasparente con le organizzazioni dei fornitori (che spesso sono rappresentanti del mondo dell’agricoltura e hanno interessi a volte opposti ai nostri) o con le Ong, che ci aiutano a migliorare tutta la nostra supply chain. Essere aperti significa ascoltare le persone che lavorano in azienda, a prescindere dal loro livello gerarchico, perché se “il re è nudo” sarà sempre “un bambino” a dirlo.


    E allora apriamo i nostri uffici, facciamo fluire le opinioni; apriamo le nostre agende, lasciamo tempo libero per parlare e per pensare; apriamo le aziende stesse e lasciamo che esterni entrino dentro i nostri processi.


    Come risultato, le aziende si irrobustiranno. E troveranno un maggiore e migliore equilibrio. Anziché poggiare solo su un pilastro, quello degli azionisti e dei manager, cominceranno a poggiare anche su altri pilastri: la comunità in cui operiamo, i giovani che lavorano in azienda, le associazioni di categoria, le organizzazioni non governative.


    Tutti questi attori pretendono equilibrio da noi (non si può massimizzare solo l’interesse dell’azionista) ma restituiscono equilibrio sotto forma di maggiore stabilità.


    E arriviamo così in fondo. Qual è l’antidoto contro la miopia?


    Credo che non ci sia antidoto migliore dell’ambizione.


    Anche l’ambizione è individuale, collettiva e sistemica. Ma tutto nasce dagli individui. Circondiamoci di gente ambiziosa. Non ambiziosa per sé. Ma ambiziosa per gli altri. Ambiziosa di cambiare le cose in meglio, per tutti. La mia personalissima definizione di general management è “l’arte di rovesciare i sassi”. Se si vuole guidare un’azienda bisogna saper “rovesciare i sassi”, per trovare le opportunità e per sistemarli lungo un percorso nuovo. Se ci si limita a camminarci sopra, ai sassi, guidare un’azienda non è il mestiere giusto.


    Gente ambiziosa, che guarda avanti. Ottimisti intelligenti. Non a caso Sallustio diceva che “l’ambizione, tra tutti i vizi umani, è quella che assomiglia maggiormente a una virtù”.


    Ma l’ambizione non è solo una virtù individuale, è anche una virtù collettiva e può diventare quindi sistemica.


    Persone di Amazon mi raccontavano dei loro grandi errori, di cui nessuno parla più. Chi di noi ricorda lo smartphone Fire Phone, sul quale Amazon aveva investito centosettanta milioni di dollari o Amazon Auctions, un sito per aste che avrebbe dovuto far dimenticare eBay e che invece è fallito quasi subito, o Junglee, un sito per confrontare i prezzi? Tutti conoscono i grandi successi di Amazon: Prime, Prime Now, Fresh e via di seguito. Ma nessuno ricorda gli insuccessi, anche quelli clamorosi. E costosissimi. “L’invenzione e il fallimento sono gemelli inseparabili,” spiega Jeff Bezos in una lettera agli azionisti. È un fatto culturale, dunque sistemico: si chiama propensione al rischio e si può iniettare nei processi aziendali, sia nei processi di business che in quelli human resources.


    “Un errore compiuto nella direzione giusta non è un errore,” mi disse una volta un mio capo particolarmente ambizioso.


    Significa per esempio domandarsi quali prodotti possiamo vendere tra dieci anni che abbiano più successo di quelli che vendiamo oggi e non quali prodotti possiamo lanciare l’anno prossimo per fare il budget. Significa, quando si sviluppa un nuovo packaging o una nuova pubblicità, pretendere che siano i più belli della storia di quella marca e non fare il meglio per rispettare i tempi del progetto.


    Abbiamo parlato dunque di senso, di equilibrio e di futuro. Dei nemici di questi tre concetti: routine, ingordigia e miopia. E dei tre possibili antidoti: cultura, apertura, ambizione.


    Ma in questo ragionamento e in questo muoverci tra destinazioni, barriere e rimedi, qual è il ruolo dei leader dell’azienda, qual è il ruolo del capo-azienda?


    Il ruolo dei leader è ovviamente fondamentale.


    Le aziende, questa è la loro parte meno bella, sono società piuttosto camaleontiche, che si adattano allo stile, ai canoni dettati dai capi. Per questo un capo sbagliato può far danni epocali. Perché le aziende, almeno quelle tradizionali, sono strutture non molto democratiche, ma orientate verso l’alto. Sono società oligarchiche in cui chi è al vertice (sia esso imprenditore o manager), se è investito anche formalmente del suo ruolo e se ne ha il tempo, può cambiare l’azienda stessa in modo piuttosto decisivo. E può farlo sostanzialmente con quattro leve: le parole, le decisioni, i comportamenti e le persone che sceglie.


    Le parole sono fondamentali. “Dimmi di cosa parli e ti dirò che amministratore delegato sei,” potremmo chiosare. Un Ceo che parla solo di vendita e di marketing chiarisce bene ciò che si aspetta che gli altri facciano. Un Ceo che parla solo di sostenibilità ambientale e responsabilità sociale altrettanto chiaramente indica la strada. Ma al di là del contenuto (del significato), è il significante a fare la vera differenza: le parole che si usano possono indirizzare la cultura, a prescindere da cosa viene comunicato con quelle parole. È questione di stile.


    Le decisioni. Un Ceo in fondo è lì nell’ufficiolo d’angolo per prendere delle decisioni dalla mattina alla sera. Quali cose vuole decidere in prima persona e quali continua a rimandare o delegare? Questo indirizza l’agenda dell’azienda. E poi, una volta che affronta un tema, cosa decide? Alle parole di cui sopra seguono fatti adeguati? Parla di sostenibilità e cerca solo profitti o parla di marketing ma taglia i budget? O c’è coerenza? E poi come prende le decisioni? Da solo? In team? Mostra le sue incertezze? Cambia idea? Se lo fa, lo fa davanti agli altri o trova sempre una scusa per dimostrare di non aver cambiato idea?


    I comportamenti. Se le parole sono aria e le decisioni acqua, i comportamenti sono un blocco di roccia in mezzo all’ufficio. Solido, visibile, difficile da spostare, da dimenticare, da non notare. Delle parole pronunciate molti non sanno, pochi parlano. Delle decisioni, parecchi sanno, alcuni parlano. Dei comportamenti tutti sanno subito e tutti parlano.


    Se un Ceo, specialmente quando è nuovo, sbaglia una parola o una decisione, nessuno si preoccupa. Se sbaglia un comportamento tutti lo notano, perché pensano che un comportamento non si sbagli per caso. Una parola sì. Persino una decisione. Ma un comportamento nasce dal profondo. Come si saluta, come si sta nei meeting, come si trattano le persone, come si parla con loro, come si ascolta (se si ascolta) sono tutte pietre su cui un Ceo può edificare il proprio successo interno o pavimentare la propria discesa all’inferno! Quel che un board può perdonare, la macchinetta del caffè non lo perdonerà mai!


    Da ultimo, le persone. Un leader esprime se stesso soprattutto attraverso le persone di cui si circonda. Un leader si riconosce da come le sceglie. Ma soprattutto da chi sceglie. Le persone che vuole con sé sono la dimostrazione pratica, insieme ai comportamenti, della serietà delle sue parole e delle sue decisioni.


    Tornando quindi ai tre problemi che ci impediscono di trovare un senso profondo in quel che facciamo, di perseguire l’equilibrio e di ricercare un futuro sostenibile, e ai tre possibili rimedi contro questi virus, possiamo concludere che di fronte a tutto ciò il compito del leader non è difficile.


    Deve parlarne, deve prendere decisioni coerenti con questi concetti, deve comportarsi in modo da diventare un esempio di questi valori lui stesso e infine deve scegliere persone che stimolino questo cambiamento.


    Tutto qua!

  





  
     11. 


 Chi è senza ambizioni scagli la prima pietra


    “Facevamo l’impossibile perché non ci rendevamo conto che era impossibile.”


    Debi Coleman, Apple Team Macintosh


    Per Freud esistono due modi di funzionamento della mente: il processo primario e il processo secondario. Il processo primario caratterizza il sistema inconscio; l’energia fluisce liberamente passando senza ostacoli da una rappresentazione all’altra, in un gioco sostanzialmente finalizzato al soddisfacimento del desiderio. Il processo secondario invece caratterizza il sistema preconscio-cosciente; l’energia viene “legata” e scorre quindi in modo controllato e più stabile, il soddisfacimento del desiderio viene differito.


    Il processo primario è regolato dal principio di piacere, il processo secondario dal principio di realtà.


    Il principio di piacere ha per scopo la gratificazione immediata, l’aumento della quantità di eccitazione. Il principio di realtà invece è un principio regolatore, ha lo scopo di rinviare la gratificazione, confrontandosi col mondo esterno.


    Il principio di realtà compare più tardi nello sviluppo dell’uomo. All’inizio della vita, il bambino, avvertendo la tensione generata dal bisogno, piange, e la risposta materna positiva stabilisce una prima connessione con la realtà. Del tutto positiva.


    In questa fase prevale totalmente il principio di piacere, il bambino non ammette rinvii. Col passare del tempo il bambino farà i conti con la realtà, anche se spiacevole. Il principio di realtà, regolatore del funzionamento psichico, compare come modificazione del principio di piacere, che prima era l’unico sovrano.


    Ma il principio di piacere permane tutta la vita, continua a regnare in tutto un campo di attività psichiche: nei sogni, nelle fantasie, nell’attività artistica, nella formazione dei sintomi e nelle regressioni psicotiche.


    I sogni per Freud rappresentano l’appagamento allucinatorio (non reale) di un desiderio non soddisfatto nella realtà. Durante il sonno è sospeso il controllo vigile e ciò consente l’emergere di strati inconsci con il loro bagaglio di desideri inappagati.


    L’instaurazione del principio di realtà corrisponde a tutta una serie di adattamenti che l’apparato psichico deve subire: sviluppo delle funzioni coscienti, attenzione, giudizio, memoria.


    L’azione infantile che mira a trasformare la realtà viene sostituita dal pensiero, che è definito come “un’attività di esame in cui sono spostate piccole quantità di investimento, il che suppone una trasformazione dell’energia libera in energia legata”.


    Ora proviamo a rileggere queste poche righe su Freud, sul suo principio di piacere e di realtà, non con gli occhi di chi debba spiegare la psicologia dell’evoluzione e i processi di funzionamento della mente umana, ma con lo sguardo di chi cerca invece di capire il funzionamento delle aziende, dei loro processi decisionali e soprattutto di chi osserva il ruolo che il leader deve interpretare all’interno di quei processi. Notiamo dei parallelismi?


    Chiedo perdono anticipato a tutti i lettori esperti in psicologia e agli appassionati di Freud, ma proviamo per un momento a sostituire alla parola “bambino” la parola “imprenditore-fondatore” e alla parola “adulto” la parola “manager-gestore”. Proviamo a sostituire all’espressione “principio di piacere” l’espressione “sogno imprenditoriale” e all’espressione “principio di realtà” l’espressione “analisi dei costi e dei benefici”.


    Mi sbaglierò ma a me sembra che la logica freudiana del principio di piacere e del principio di realtà si applichi benissimo anche alla spiegazione delle dinamiche aziendali.


    Cos’è il “fondatore” se non un “bambino” che vuole realizzare un suo “desiderio”, un vero e proprio “sogno”, che anticipa un futuro che gli altri non vedono? Perché del resto l’imprenditore lavora molto più per “immagini” come i bambini (“per rappresentazioni” direbbe Freud) e per oggetti concreti, per “prototipi” (simili ai “giocattoli” appunto) e rifugge le astrazioni e i concetti? Le sue energie creative fluiscono liberamente in un processo puramente creativo e divergente: ecco perché i fondatori di solito amano molto di più le fabbriche, i negozi o i laboratori, che non le sale riunioni; più i campioni di prodotto, le pubblicità, i clienti, che non le parole su PowerPoint.


    Cos’è invece il manager se non un adulto che tutti i giorni fa i conti con la realtà? “Fare i conti” è già di per sé un’espressione interessante, perché coniuga il concetto della realtà dura che reclama l’applicazione delle sue leggi “fisiche” con il dovere di far tornare i numeri. Il manager è un imprenditore cresciuto, che ha capito che le cose non vanno sempre bene come si spera all’inizio, che il gioco non vale sempre la candela. E dov’è il confine tra l’essere adulti e il diventare cinici? Avete mai conosciuto un cinico disilluso che ha fondato un’azienda dal nulla?


    Ecco l’essenza dell’atteggiamento di cui ci interessa parlare in questo capitolo. Cosa serve ai leader per guidare le persone verso il raggiungimento dell’eccellenza? Il sogno o il limite? Il pensiero-opportunità o il pensiero-vincolo? La promessa di una terra vergine o l’elencazione dei rischi del viaggio? Il piacere o la realtà?


    È ovvio che servono sia il sogno che la realtà, perché il sogno senza realtà conduce all’allucinazione. Ma è altrettanto chiaro che si deve partire dal sogno e non dalla realtà.


    Per questo serve irragionevolezza. Una dose non eccessiva, certo, perché altrimenti si arriva facilmente al fallimento o all’inferno, ma una discreta dose di irragionevolezza credo sia una componente significativa della leadership.


    Per questo i fondatori non accettano i “no”!


    I “no”, così come le analisi “costi-benefici” o le obiezioni preventive sulla scarsa fattibilità tecnica di un’idea, sono ostacoli che si frappongono tra il fondatore e il suo sogno. E si sa, i bambini, pardon, i fondatori non è facile fermarli di fronte ai loro desideri. I bambini fanno i capricci. I fondatori fanno investimenti milionari! Ma la dinamica psichica è la stessa.


    Ecco il tratto “genetico” che mi interessa mettere a fuoco qui, uscendo finalmente dal parallelo con la teoria freudiana. Il tratto dell’irragionevolezza del fondatore. Mi interessa in questo capitolo stabilire un legame empirico tra irragionevolezza e leadership creativa.


    Chiunque abbia avuto a che fare con un leader creativo, geniale ha sperimentato e ha sofferto questo aspetto, nel breve. E ne ha goduto, nel lungo (se è sopravvissuto). Si tratta di quella particolare attitudine dei leader creativi e carismatici a poter chiedere la luna e a non sentir ragioni allo stesso tempo. Il problema è uno solo: che non tutti se lo possono permettere.


    Tutti possono chiedere un risultato impossibile da raggiungere e chiunque può zittire chi provi a sollevare obiezioni. Tutti possono farlo, ma non tutti possono permetterselo. E non tutti, facendolo, ottengono gli stessi risultati. E non tutti, infine, nel farlo, mantengono intatta la loro leadership.


    Serve un quid. Serve quel fattore, forse il carisma, forse la credibilità guadagnata con i successi, serve l’empatia emotiva, l’affidamento filiale o a volte il terrore che i leader incutono (ma il terrore da solo certo non basta), serve che gli altri riconoscano al leader la sua legittimità a chiedere la luna. Un riconoscimento che viene dal basso. A volte è immediato, “chimico”. A volte serve del tempo. Ma se c’è, tutto funziona. Se manca, tutto si smonta come la maionese impazzita. Il leader non riconosciuto può chiedere l’impossibile ma nessuno riconoscerà la sua legittimità a farlo e la sua credibilità. E nessuno gli porterà la luna.


    Quando invece l’irragionevolezza delle richieste si sposa con la legittimità e la credibilità del leader, lì nascono i miracoli. Nasce l’innovazione. Nasce l’eccellenza.


    Serve qualcuno che chieda di mettere mille canzoni in un taschino per fare il primo iPod. Serve qualcuno che chieda di mettere del caffè liquido dentro al cioccolato solido per fare il Pocket Coffee. Serve qualcuno che chieda che qualcosa che è sempre costata cento costi invece cinquanta, per farla effettivamente costare cinquanta. E serve qualcuno che prima di dire “sì”, dica novantanove volte “no”, perché il progetto alla fine sia davvero il miglior progetto del mondo.


    Serve irragionevolezza per ottenere eccellenza! Ma serve leadership per saper tirare la corda senza mai spezzarla.


    Mi sento un po’ in imbarazzo a dover ancora una volta citare Steve Jobs e le solite storie incredibili della Apple, ma veramente faccio fatica a trovare esempi migliori e altrettanto evidenti a milioni di individui di generazioni diverse in tutto il mondo.


    Si è parlato, a proposito di Steve Jobs, di “campo di distorsione della realtà”, concetto in verità mutuato dalla saga di Star Trek, in cui gli alieni creavano un loro mondo nuovo, con il solo potere della mente. Allo stesso modo, Jobs, dicevano i suoi collaboratori, con il solo potere della mente, della retorica e dello sguardo (quante volte ho sentito parlare degli occhi dei fondatori!) convinceva le persone intorno a sé a fare cose che apparivano inequivocabilmente impossibili. E non lo faceva spiegando loro i motivi per cui non fossero in realtà impossibili, ma creando un mondo in cui effettivamente non erano impossibili. Le persone entravano in quel mondo, anche solo per lo spazio di una riunione, e accettavano così la sfida. Quando uscivano dalla sala riunioni, il mondo creato da Jobs svaniva, loro si ritrovavano nel mondo reale in cui la cosa che si erano impegnati a fare tornava effettivamente a essere impossibile ma ormai era tardi per fare marcia indietro. Oltre al fatto che forse, tornando indietro, nel mondo reale, portavano con sé un po’ di polverina magica sulle mani, che poi consentiva davvero loro di cambiare concretamente la realtà e di riuscire a rendere possibile l’impossibile.


    Jobs era in grado di convincere chiunque di qualunque cosa – ripetevano i suoi più stretti collaboratori. “Era un incredibile miscuglio di stile retorico carismatico, volontà indomabile e ansia di manipolare qualsiasi fatto in maniera che si adattasse all’obiettivo,” disse di lui Andy Hertzfeld, uno dei creatori del primo Macintosh. Era un’innata capacità di mentire? Era dissimulazione? Non proprio. La differenza per Jobs, come per molti fondatori, è che, se di menzogna si doveva parlare, era innanzitutto autoinganno: riusciva infatti a convincere chiunque solo perché il primo a essere stato oggetto del campo di distorsione della realtà era lui stesso. Era un ingannatore sincero che in questo modo cambiava la realtà.


    I fondatori spesso non hanno molte risorse. Hanno i loro sogni, la loro forza di volontà e la loro capacità di convincere gli altri, siano essi i clienti, i collaboratori o i primi finanziatori. Steve Jobs era in grado di “motivare la sua squadra al punto da farle cambiare il corso della storia dell’informatica con una frazione delle risorse della Xerox o dell’Ibm. Era una distorsione che riguardava la nostra personale capacità di realizzare cose,” commentò Debi Coleman, anche lei parte del primo team Mac.


    Per i fondatori, per i leader creativi, le risorse non contano, anzi meno sono meglio è, perché la scarsità stimola l’ingegno. E le regole per loro non valgono, sono dei fuorilegge, cambiano le regole del gioco, non sono nati per seguirle ma per rivoluzionarle. Si credono speciali, eletti, sono un misto di ribellione e caparbietà. Credono che le cose siano o eccellenti o schifose, non vedono molte gradazioni di grigio. Se la realtà non si accorda con il loro progetto la cambiano o la ignorano, come quando nacque la figlia di Jobs, Lisa, che lui semplicemente ignorò, come del resto fece Einstein con la propria. O quando gli diagnosticarono il cancro. Lo ignorò. Aveva troppo da fare. E visse più a lungo di quanto sia ritenuto normale, con un cancro al pancreas.


    Sto celebrando Jobs come maestro di leadership? No, credo che la buona educazione e il coinvolgimento equilibrato delle persone, in piena considerazione della loro completa realizzazione come esseri umani prima ancora che come professionisti, siano fondamentali e doverosi. Tuttavia sto parlando di un aspetto specifico della leadership che non va sottovalutato e per farlo sto prendendo ad esempio un personaggio globalmente noto per aver esasperato questo aspetto a livelli sovrumani: la volontà di eccellere e la capacità di alzare costantemente l’asticella delle proprie aspettative. “Il suo comportamento ti prosciuga ogni risorsa emotiva, ma se riesci a sopravvivere funziona,” disse di Jobs Joanna Hoffman, anche lei parte del team originario del primo Mac. Questo è infatti il nodo della discussione.


    I veri leader-creatori sono capaci di coinvolgere a tal punto e a tale livello le persone con cui lavorano che la loro esasperante continua richiesta di una sempre maggiore qualità riesce a tirare la corda senza spezzarla. E al contrario consente alle persone di raggiungere livelli che esse stesse non sapevano di poter raggiungere. Perciò, anziché il rancore, da queste relazioni, per quanto faticose, alla fine sgorga la gratitudine.


    Non è il mio modello. Non ne sono mai stato capace. Credo che analoghi risultati possano essere raggiunti sostituendo la fiducia e la motivazione all’aggressività e all’ossessività. Tuttavia “chiedere la luna” credo rimanga un indispensabile ingrediente del successo e dello stesso concetto di leadership. Se non si chiede la luna, significa che non si crede che la persona che si ha di fronte possa effettivamente raggiungerla. E per questo la comprensività è spesso una maschera della sfiducia. E la sfida invece, anche se pressante, è il miglior attestato di stima.


    Non è l’aggressività che mi interessa e non sto tessendo le lodi della maleducazione. È l’irragionevolezza degli obiettivi ciò di cui sto teorizzando la necessità. Per questo se si è costretti a scegliere tra comprensione e irragionevolezza, meglio scegliere la seconda. L’irragionevolezza è possibile che debordi in aggressività e in maleducazione, ma la mediocrità è certo che porti all’oblio.


    Per questo motivo, Bill Atkinson, anche lui in Apple dal 1978, un giorno commentò così la sua esperienza con Jobs: “Steve bisogna anche ascoltarlo, perché di solito ha ragione”, con ciò ricordandoci che alla fine, tra i tanti capi sognatori, arroganti, intrattabili, maleducati, brutali e tirannici che hanno calcato le scene delle aziende, ci si ricorda giustamente solo di quelli che “di solito avevano ragione” e che hanno fatto grandi cose e hanno preteso grandi cose dai loro collaboratori inducendoli così a cambiare e a osare.


    “Facevamo l’impossibile perché non ci rendevamo conto che era impossibile,” disse Debi Coleman, ricordando i suoi giorni accanto a Steve Jobs.

  





  
     12. 


 Dimmi come decidi e ti dirò chi sei


    “Cercasi uomini per viaggio rischioso. Paga bassa, freddo glaciale, lunghe ore di completa oscurità. Incolumità e ritorno incerti.”


    Annuncio per la spedizione Endurance sul “Times”, 1914


    Manager o imprenditori? La differenza tra l’approccio manageriale e quello imprenditoriale è un pensiero che mi assilla. Qual è il più utile, specialmente in questa nostra epoca di scenari turbolenti e imprevedibili? Comprenderli bene entrambi e cercare di trovare una combinazione intelligente è un pensiero fisso che mi accompagna da tempo.


    Partiamo dallo scenario. Quali sono i tratti del contesto in cui le aziende e i loro leader si trovano a operare in questi anni? Mi interessa sottolinearne qui principalmente tre.


    Il primo è un’oggettiva mancanza di un modello aziendale unico di riferimento. Ce ne sono tanti e diversi, il che crea un’elevata incertezza negli addetti ai lavori su quale sia la ricetta da seguire. Al modello delle grandi corporation industriali americane si è infatti affiancato negli ultimi quindici anni il modello delle Big Tech, le grandi aziende, anch’esse spesso americane, legate allo sviluppo tecnologico e di internet, ma ci sono anche le piccole start up e poi i fondi di investimento e di private equity, che a loro volta stimolano un capitalismo e una fenomenologia aziendale molto diversi e non meno attrattivi di altri. Si è poi sviluppato più recentemente anche un modello aziendale invece più orientato alla responsabilità sociale, al business solidale, alla sostenibilità ambientale.


    Insomma, i modelli cui ispirarsi oggi sono tanti ed egualmente attrattivi sia per i nuovi talenti sia per gli stessi leader, che devono tracciare la rotta per le proprie aziende. A chi ispirarsi? Una volta c’erano una o due risposte. Oggi il menu è molto più ampio.


    Il secondo tratto riguarda i modelli di leadership, anche loro molto diversificati. Ormai non esiste un unico stile di leadership vincente. I concetti di autenticità e di diversità hanno influenzato anche i vertici delle aziende e – se una volta non era infrequente ricercare un certo tasso di omogeneità culturale tra i manager di una stessa azienda – oggi sempre più la ricerca è quella della diversità. Alla base come al vertice. Quindi non esistono modelli culturali univoci di riferimento cui ispirarsi.


    Il terzo elemento è l’instabilità del sistema economico e sociale e la conseguente difficoltà di pianificazione di lungo termine che rende il quadro molto più articolato che in passato.


    Se contiamo, solo negli ultimi vent’anni, gli eventi globali che hanno sconvolto la nostra vita (dall’attacco alle Torri gemelle del 2001, al fallimento di Lehman Brothers nel 2008, con le due crisi economiche del 2008, appunto, e del 2011, fino alla pandemia del 2020), è evidente che gli scenari economici sono diventati più imprevedibili. Anche per chi, a capo delle aziende, deve decidere le priorità di investimento: la vecchia Europa sembrava spacciata anni fa e si parlava solo di Bric (Brasile, Russia, India e Cina). Poi il Brasile e la Russia hanno mostrato i limiti del loro sviluppo e l’Europa è tornata in auge. Oggi la crisi del Covid allunga la sua ombra sui bilanci pubblici europei per i prossimi decenni e non sappiamo quanto gli investimenti e i consumi potranno svilupparsi con il fardello dei debiti pubblici che stiamo accumulando in questi mesi di pandemia.


    Se il contesto, dunque, è caratterizzato da questi pesanti fattori di incertezza e indeterminatezza, la sfida per i capi delle aziende si fa davvero sempre più difficile. Scegliere le strategie giuste per la propria azienda in passato assomigliava molto a un processo deduttivo, da premesse analitiche si arrivava a conclusioni logiche e circostanziate. Oggi somiglia piuttosto a un calcolo delle probabilità applicato a più opzioni possibili simultanee.


    Ed ecco allora che ritorna l’interrogativo con cui abbiamo aperto questo capitolo: è meglio la struttura mentale di un manager o quella di un imprenditore? Meglio la capacità del manager di tenere insieme istanze diverse e di mediare tra esigenze contrastanti o l’orecchio assoluto dell’imprenditore che attraverso la polvere intravede una strada e la segue con tutta la determinazione di cui dispone, quasi fosse l’unica?


    Analizziamo un po’ più a fondo, dunque, le caratteristiche dei due stili di leadership.


    Il manager e la sua mentalità tipica hanno tre difetti fondamentali.


    Il primo è che il manager tende a prediligere uno schema di allocazione rigida delle risorse in un’era che invece è, come descritto sopra, sempre più un’era di incertezza. Il manager ha bisogno di stabilità nell’allocazione delle risorse. Tutto il sistema manageriale-burocratico si regge su quella che in ambito giuridico chiameremmo “certezza del diritto”. Se nel budget si sono stabilite le risorse dedicate a quel progetto, il manager e i suoi simili daranno per scontato che le risorse saranno quelle. L’imprenditore no! Per l’imprenditore il budget non è un motivo valido per non cambiare idea durante l’anno. Cambiano i presupposti, si cambia il budget. Quel che guida è la ricerca dell’opportunità e la creazione del valore, non il rispetto della decisione precedente.


    Il secondo limite della mentalità manageriale è la ricerca di spazi di delega ampi in un’epoca di continue “sorprese strategiche”. La delega è un meccanismo vitale per le aziende, come per qualunque organizzazione complessa. Se non esistesse la delega, l’impresa potrebbe svolgere solo il numero di attività che il suo vertice è in grado di svolgere direttamente in prima persona. La delega serve invece a massimizzare l’efficacia operativa, come una sorta di “prolunga organizzativa”. Tutto questo è vero se la si vede dal punto di vista di chi la concede. Il problema è che la delega, vista invece dalla prospettiva di chi la riceve, rappresenta qualcosa di molto più personale e profondo: rappresenta lo spazio all’interno del quale esercitare la propria professionalità, il palcoscenico della propria leadership. Per l’imprenditore invece è la fine del divertimento. Il divertimento dell’imprenditore consiste nel lavorare su un piano, su un prodotto, su un progetto direttamente con il personale operativo incaricato dell’esecuzione. È dall’operatività che il vero imprenditore trae la sua energia vitale. A maggior ragione, in un’epoca di continue sorprese strategiche rimanere costantemente nella “sala macchine” insieme ai macchinisti della nave e con loro decidere quali valvole aprire e quali chiudere e quando dare forza al motore o quando rallentare è vitale. E qui lo scontro col principio manageriale della delega spesso si fa aspro.


    Ma esiste anche un terzo limite della mentalità manageriale ed è la ricerca dell’omogeneità di approccio in un’epoca che invece appare caratterizzata dalla più divergente diversità. Il manager, alla ricerca continua di efficienza e rapidità organizzativa, assomiglia al chirurgo, che quando porge la mano verso destra e dice “bisturi”, col paziente anestetizzato davanti a sé, si aspetta che arrivi il bisturi, senza se e senza ma, con la forza e la determinazione del gesto cui lui è abituato. Il chirurgo non si aspetta di trovarsi accanto un ferrista che faccia domande su quale sia il tipo di bisturi di cui ha bisogno o uno strumentista che abbia raggruppato i ferri in modo diverso e quindi si trovi impreparato al momento decisivo. Si aspetta uniformità di approccio e di linguaggio. Solo così tutto filerà liscio nei tempi e nei modi attesi e funzionali al successo dell’operazione. Solo così tutto sarà… efficiente.


    Ma le aziende non sono delle sale operatorie. I problemi che si trovano di fronte sono ogni anno diversi e nuovi e sono tanti e spesso imprevisti. L’attività delle aziende è un’attività sociale. La diversità di opinioni e di punti di vista non è un limite all’efficienza, dovrebbe essere considerata un patrimonio da coltivare e preservare. L’imprenditore è più abituato del manager ad avere diversità intorno a sé, se non altro perché l’imprenditore, specialmente se di prima generazione, di solito non ha attraversato il tunnel di quelle agenzie di formazione tipiche, che invece caratterizzano la formazione dei manager. Agenzie, dovremmo piuttosto definirle, di uniformazione, perché di solito contribuiscono proprio a uniformare i punti di vista di chi le frequenta. Non sono solo le scuole, le università e le business school, che creano spesso gruppi omogenei di manager, che guardano le cose tutte nello stesso modo, ma sono anche le vite che questi manager fanno a contribuire ad allineare progressivamente le loro visioni, le loro sensibilità. Le frequentazioni, i luoghi di vacanza, le letture, i discorsi, i posti, tutto tende progressivamente ad assomigliarsi e così la prospettiva sul business.


    Il chirurgo-manager efficientista, che si aspetta di avere accanto a sé il suo strumentista di sempre, che parla la sua stessa lingua e agisce coi suoi stessi modelli operativi, rischia di avere in mano, con un tempismo perfetto, il ferro sbagliato. Perché la malattia nel frattempo è cambiata sotto i suoi occhi.


    Arrivati fin qui, penserà il lettore, appare dunque evidente che l’approccio imprenditoriale è migliore e più adatto ai tempi di quello manageriale.


    Non è così semplice. Anche l’approccio e la mentalità imprenditoriali, infatti, manifestano, proprio in questi tempi che viviamo, evidenti limiti.


    Il primo, tipico degli imprenditori di successo, è il complesso del “nostro modello”. Il “nostro modello” è quello vincente, è quello che ha portato l’azienda fin qui, è quello che rappresenta la differenza dell’azienda rispetto alle altre. Perché cambiarlo? Così dissero alla Kodak alla vigilia dell’era digitale, così dissero nelle major della musica all’inizio dell’era di Spotify e così forse diranno un giorno in Amazon quando si affaccerà un nuovo modello sulla scena del commercio elettronico. La logica imprenditoriale pura ha qualcosa della mania ossessiva. Questa è la sua forza, inizialmente. A un certo punto può diventare il suo limite.


    Il secondo limite degli imprenditori è l’ossessione del controllo in un’epoca che invece è caratterizzata dalla perdita di controllo, almeno nel senso tradizionale del termine. L’imprenditore, ricordiamolo sempre, è ossessionato dall’esecuzione, non dalla strategia come il manager. E dunque non può perdere di vista il dettaglio dell’esecuzione, perché perderebbe di vista la sola cosa che ai suoi occhi conta: l’esecuzione, appunto. Cioè il prodotto. Cioè la sua stessa azienda.


    Anche questo modello ha chiaramente un limite. Il limite del numero di orecchie e di occhi che l’imprenditore riesce a utilizzare per controllare tutto il sistema azienda intorno a sé.


    Fa riflettere il fatto che proprio l’azienda più rigorosa e ossessiva nel controllare tutti i dettagli dei propri prodotti, la Apple, sia anche quella che ha creato il più grande e libero marketplace del mondo, Apple Store, dove ogni giorno migliaia di sviluppatori offrono i loro prodotti. A me sembra una buona descrizione del paradosso di cui stiamo parlando: l’ansia del controllo nell’epoca dell’Apple Store.


    E c’è infine un terzo limite nell’approccio classico imprenditoriale: il controllo ossessivo dell’informazione. Il controllo dell’informazione appare oggi ancora più insostenibile nell’era di glassdoor.com. Glassdoor è l’ennesima invenzione americana che sostanzialmente tratta le aziende come degli hotel, in cui i dipendenti o gli ex dipendenti possono lasciare una recensione sull’ambiente lavorativo, sul trattamento ricevuto, sui capi con tanto di punteggio. Questo servizio di recensioni per le aziende, del tutto simile a Tripadvisor per i ristoranti o gli hotel, mi sembra indicativo dell’epoca in cui viviamo.


    Ora immaginiamo il classico approccio dell’imprenditore che non ama far parlare di sé. Non importa il motivo. Può essere una forma nobilissima di riservatezza personale. Può essere la cultura, una volta molto diffusa, secondo cui a parlare devono essere solo i prodotti e mai l’azienda. Non fa differenza. Ma oggi un’azienda che non comunica è come un genitore che non affronta l’argomento del sesso con i figli adolescenti. Come mi spiegò un giorno lo psicologo della scuola di uno dei miei figli, se non gliene parlassimo, oggi saremmo gli unici a non farlo. E questo silenzio verrebbe notato dai nostri ragazzi come qualcosa di molto strano.


    Ecco, le aziende che non comunicassero oggi, nell’era di Glassdoor, farebbero un po’ come i genitori che decidessero di non parlare di sesso coi propri figli: i figli prenderebbero informazioni solo da altre fonti. E spesso la qualità delle fonti non è esattamente adeguata. In entrambe le situazioni.


    Dunque? Se né la mentalità dei manager né quella degli imprenditori è adatta ad affrontare la nostra epoca, cosa serve?


    La risposta ce la offre la Scolastica medievale: in medio stat virtus, massima di origine aristotelica, ispirata all’ideale greco della misura, della moderazione, dell’equilibrio.


    Ma dove sta il giusto mezzo in questa discussione? Sta in tre semplici indicazioni. Vediamole nel dettaglio.


    Prima indicazione: flessibilità nelle risorse, stabilità nelle priorità.


    I manager non dovrebbero reclamare stabilità nell’allocazione delle risorse, nei budget, bensì nelle priorità. La differenza è profonda. Stabilità nei budget e nell’allocazione delle risorse significa rigidità, significa rinunciare alla libertà, tutta imprenditoriale, di svoltare improvvisamente in una strada secondaria se in quella principale c’è troppo traffico o c’è un semaforo rotto. Si può persino svoltare a destra anche se si era messa la freccia a sinistra, per imboccare la stradina secondaria (flessibilità nelle risorse) ma si mantiene fissa la destinazione finale (stabilità nelle priorità). Sta in questo forse anche la differenza tra le “culture del processo” e le “culture dell’opportunità”. Fare sempre la cosa giusta significa in fondo cercare di applicare in ogni singolo momento la propria capacità di giudizio e non seguire un manuale di istruzioni in un modo acritico e pedissequo.


    D’altro canto, però, svoltare nella stradina secondaria a destra, perché sulla strada principale c’è troppo traffico è un conto, ma decidere di andare in montagna anziché al mare è un’altra cosa. Cambiare continuamente meta non è sintomo di flessibilità operativa ma di assenza di lucidità. Decidere di non andare più al mare, di cambiare meta e andare in montagna si può fare, ovviamente, se c’è un buon motivo, ma bisogna farlo ragionando e condividendo le informazioni e la decisione. Altrimenti le persone – che nelle valigie hanno messo il costume da bagno – quando arriveranno a destinazione non saranno adeguatamente equipaggiate e soprattutto non avranno capito il perché del cambiamento.


    Stabilità nelle priorità, nella scelta degli obiettivi, della destinazione, del messaggio complessivo, del racconto all’interno del quale si “ospitano” le tante persone che vogliamo facciano parte dell’equipaggio… per offrire chiarezza, motivazione, sicurezza e senso di appartenenza.


    Ma flessibilità nella tattica, nell’allocazione delle risorse, nel cogliere le opportunità improvvise o nell’evitare ostacoli non previsti, per garantirsi velocità, agilità e libertà di manovra.


    La seconda indicazione è legata al problema della delega: mi piace riassumerla con la frase “delegare tutto ma non i principi di business”.


    E non mi riferisco ai principi etici, ovviamente; è fuor di dubbio che non si debba derogare dai principi etici: qui stiamo parlando di altro. Qui parliamo di quelle regole sintetiche fondamentali che descrivono il come si fa business nell’azienda cui si appartiene. Non è strategia e non è esecuzione. Stanno nel mezzo.


    Il mestiere del capo credo proprio che abbia a che fare con una cosa che sta all’inizio del processo aziendale, una che sta alla fine e una che sta a monte.


    Quella che sta all’inizio sono gli obiettivi. È ovvio, scontato, ma non lo si sottolinea mai abbastanza. Il primo compito del buon capo è quello di chiarire gli obiettivi. Siano essi qualitativi o quantitativi, la squadra non potrà avere successo se il suo capo non avrà chiarito e comunicato efficacemente a tutti i suoi componenti cosa debbano raggiungere.


    La cosa che sta alla fine sono i Kpi, i famigerati key performance indicators, cioè gli indicatori di performance. Mentre guidiamo un’automobile verso la nostra meta (l’obiettivo) dobbiamo tenere sotto controllo alcuni indicatori sul cruscotto: il numero di giri del motore, il livello del carburante, la velocità e pochi altri. Il capo deve avere sott’occhio i Kpi chiave per poter capire l’evoluzione del business mentre la squadra sta realizzando il progetto, in modo da tenere la performance sotto controllo.


    La cosa che sta a monte sono i principi di business. Sono qualcosa di meno preciso da descrivere. Comprendono le regole di ingaggio, i principi guida, alcune norme su cui ci si mette d’accordo prima di scendere in campo. Hanno spesso molto a che fare con la cultura aziendale.


    “Meno prodotti, più clienti” è un principio di business: indica una priorità, ossia la riduzione dell’assortimento e l’aumento della penetrazione commerciale o geografica. Lo capiscono tutti, è chiaro e viene prima dei dettagli del piano. Ma se il capo è bravo a concordare questo principio, non dovrà gestire l’esecuzione del piano. Gli basterà averla indirizzata a priori attraverso i principi di business.


    La potenza dei principi di business sta nel fatto che il capo non deve mettere le mani sul volante di chi guida il business giorno per giorno. Non dice quali prodotti tagliare. Ma indica in modo non negoziabile che occorre aumentare il numero di clienti e ridurre il numero di prodotti.


    È più dettagliato di una strategia, ma meno dell’esecuzione: è un principio.


    Ogni volta che ho tentato questo approccio, se avevo attorno le persone giuste ha funzionato. Ogni volta che ho provato a mettere le mani sul volante al posto del mio team, non ha funzionato. Perché non è detto che un bravo navigatore sappia fare le curve. Anzi, è certo il contrario.


    Quindi, delegare tutto ma non i principi di business!


    E arriviamo infine alla terza e ultima indicazione per coniugare il meglio della mentalità imprenditoriale e di quella manageriale, che ritorna sul punto della diversità.


    Se si deve guidare un’azienda complessa è meglio circondarsi di persone uguali a sé, così ci si capisce prima e si rimane agili e veloci? Oppure è meglio circondarsi di persone il più possibile diverse da sé perché la loro diversità consentirà all’azienda di interpretare la crescente diversità del mondo e del mercato?


    Indubbiamente la seconda opzione è quella corretta. E non solo perché funziona ma perché è giusto così. Ma anche qui c’è un “ma”.


    È indubbio che per un team a capo di una multinazionale che opera in tanti paesi del mondo sarebbe meglio avere al vertice una rappresentazione di questa diversità. È indubbio che sarebbe meglio se avesse un’equa rappresentanza di generi e di generazioni nel gruppo dirigente. Così come è indubbio che, se altre dimensioni, come la religione, l’orientamento sessuale, la disabilità o altre caratteristiche personali fossero anch’esse in qualche modo rappresentate nel team di vertice, sarebbe ancora meglio.


    Perseguire e coltivare la diversità, lungo tutte le dimensioni in cui essa può esprimersi, nell’esercizio della leadership in azienda è un’attività semplicemente estenuante.


    È estenuante, perché tutto o quasi tutto rema contro e a volte sembra quasi un atto volontaristico di eroismo quello di coloro che cercano di raggiungere la diversità in azienda.


    Cosa e chi remano contro? Se pensiamo alla più eclatante delle discriminazioni, quella di genere (a scapito ovviamente delle donne), a remare contro sono il sistema dei valori dominante (molto maschile nel linguaggio, negli atteggiamenti, nei riferimenti culturali, nelle abitudini quotidiane), il sistema di reclutamento, gestito da uomini e pesantemente influenzato da uomini, e il sistema incentivante e di crescita, per cui di solito il massimo del potenziale manageriale lo si esprime in quegli anni, fra i trenta e i quaranta, che per le donne coincidono con la finestra di fertilità.


    Se pensiamo alla discriminazione culturale, per cui in aziende italiane la fascia alta del management sarà prevalentemente italiana, in aziende francesi sarà francese e così via, a remare contro è il più pesante fattore inerziale forse di tutti e cioè la capacità di entrare in contatto profondo, umano, con una persona di un’altra cultura, che si esprime in un’altra lingua, che segue abitudini, riferimenti ed esempi di vita completamente diversi dai nostri. Ma a remare contro sono anche elementi molto oggettivi e fattuali, come l’attrattività dell’azienda per i candidati fuori dal paese principale: le aziende italiane, per esempio, spesso sono molto forti in Italia, dove esercitano una capacità di attrazione verso i manager esterni o anche verso i neolaureati di gran lunga maggiore di quella che possono esercitare in paesi lontani. Questo, insieme agli altri fattori soft descritti sopra, genererà un’abbondanza relativa di capi italiani e una scarsità relativa di manager, di capi, non italiani.


    La ricerca della diversità, insomma, è un’attività davvero difficile, anche per chi la persegue con genuinità. Credo che la ricerca effettiva, autentica e non meccanica, della diversità sarà una delle dimensioni fondamentali della capacità di sviluppo delle imprese italiane nel futuro, molto più di quanto lo sia stata nel passato. Ma… ma – come dicevo poco sopra – c’è un “ma”. Non tutta la diversità è positiva, credo. O meglio, credo che in fondo per essere collettivamente efficaci (e forse felici) si debba essere diversi su tutto tranne che su pochissimi elementi di fondo.


    Quali siano questi pochissimi elementi di fondo è qualcosa che mi chiedo da anni, anche per cercare di capire come io stesso scelgo le persone. Ma non sono mai riuscito a descriverli in modo soddisfacente.


    Se dovessi riassumerli in un concetto direi forse che in azienda serve “diversità culturale e identità emotiva”.


    Le persone sono diverse per background, per cultura, per religione, per lingua, genere, istruzione, livello sociale. E tutto questo, lo abbiamo detto sopra, è un bene. Ma per formare una squadra vincente, i suoi membri devono pur avere qualcosa in comune! Non importa da quale paese del mondo vengano, di quale religione, orientamento sessuale, età siano, quale background abbiano o quali scuole abbiano frequentato: esiste un nucleo, che forse impropriamente chiamo “nucleo emotivo identitario”, che rende alcuni simili, omogenei e dunque compatibili tra loro.


    Dentro di me ho sempre pensato che sia così: serve qualcosa in comune che non sia solo razionale, evidente, esplicito. Qualcosa cioè che non sia solo leggibile dal curriculum, che non si evinca solo dalle esperienze, dalle capacità professionali. Qualcosa di “chimico”. Perché in fondo formare una squadra è come formare una molecola con tanti componenti quanti sono i membri del team e tanti legami, né troppo rigidi come nei corpi solidi, né troppo rarefatti come nei gas, ma mobili come nei liquidi, per adattarsi un po’ alle situazioni e un po’ alle caratteristiche delle persone che compongono la squadra.


    Ma come facciamo a definire questa “chimica”?


    Una volta, affrontando una ricerca per una posizione strategica per lo sviluppo della squadra di cui ero al tempo il leader, scrissi informalmente a chi si sarebbe occupato della ricerca: “che sia una persona giovane di mentalità, che ci faccia fare un salto nel futuro, nell’innovazione di prodotto e di processo e anche in quella di relazione; che sia un leader contemporaneo, autentico, internazionale, non-gerarchico, non formale, non mono-culturale, che sia quindi un attore dell’evoluzione del nostro modello di leadership; che sia un manager abituato a gestire la complessità, con la necessaria sofisticatezza, ma che sia pratico, concreto, agile; ma soprattutto che sia un compagno di viaggio piacevole e divertente, una persona da cui altre persone vorranno andare a chiedere un consiglio in caso di difficoltà o per aver ispirazione; una persona che abbia idee forti ma non metta le sue idee davanti a se stesso o ai suoi colleghi o al piacere di lavorarci insieme; insomma uno che sia molto bravo ma che non si prenda troppo sul serio”.


    Il povero consulente mi rispose a tono, e quindi scherzosamente, che la ricerca sarebbe stata facilissima ma che mancava l’indicazione di dove avrei voluto che fosse il neo sul volto, se sulla guancia destra o sulla sinistra!


    Cosa cercavo? Come si può definire quella “omogeneità emotiva” che credo debba rappresentare l’unica eccezione al dovere della diversità?


    Non cercavo competenze, non cercavo esperienze professionali, non cercavo tutto quello che si trova in un curriculum o che gli altri possono raccontare di una persona. Cercavo qualcosa di più profondo, di più chimico, di più epidermico. Qualcosa che di solito emerge nei primi cinque o dieci minuti del primo incontro di persona. Quella sensazione positiva che si ricava subito quando si conosce un candidato e che spinge a dire dentro di sé: “Sì, questo mi piace!”.


    Ma cosa si nasconde dietro e dentro quella sensazione epidermica? C’è qualcosa che secondo me ha a che fare con l’identità profonda della persona, con una certa compatibilità di fondo con la nostra “visione del mondo e delle cose”, un qualcosa di profondamente emotivo e identitario al tempo stesso. Per questo parlo di identità emotiva.


    Non sono ancora riuscito a trovare la giusta definizione teorica per chiarire questo concetto. Ma empiricamente è chiaro: spiega la differenza tra quei colleghi con cui passeremmo ore a parlare di tutto e quelli con cui per ore parliamo di una sola cosa, perché continuiamo a non capirci.


    Non so spiegarlo più a fondo, perché è una dimensione un po’ istintuale, un po’ identitaria, molto umana. Per creare squadre efficaci, soprattutto che sopravvivano ai momenti difficili, serve amalgama e l’amalgama è un ingrediente molto umano e poco razionalizzabile.


    Per questo come citazione iniziale per il capitolo ho scelto l’annuncio pubblicato nel 1914 sul “Times”, dove l’esploratore Ernest Shackleton cercava il personale per formare l’equipaggio della sua Endurance, con cui intendeva raggiungere il Polo sud. Viaggio che si rivelò un’incredibile storia di coraggio e di leadership, e per questo spesso usato nei corsi di management. Un’impresa totalmente fallimentare, in cui il capo però portò in salvo praticamente tutti i membri della squadra grazie alla sua leadership e al suo coraggio inenarrabili, che avevano forgiato la coesione del gruppo.


    Per quel viaggio il comandante non cercava competenze ed esperienze ma un certo atteggiamento nei confronti delle cose del mondo: chiunque avesse accettato un “viaggio rischioso”, una “paga bassa, freddo glaciale, lunghe ore di completa oscurità” sarebbe stato un buon compagno di navigazione.


    E soprattutto chiunque avesse mandato la propria candidatura per un viaggio al Polo sud in cui “incolumità e ritorno” erano “incerti” sarebbe stato la persona giusta. Quasi non era rilevante se fosse il giusto marinaio, quel che contava era che fosse la giusta persona.


    Questo annuncio andava all’essenza dell’identità, tutto il resto è tecnica di reclutamento.

  





  
     13. 


 La fatica


    “Un lavoro che meriti di essere fatto può essere fatto anche da coloro che non ingannano se stessi né sulla sua importanza, né sulla facilità con la quale può essere fatto.”


    Bertrand Russell


    Ho iniziato il mio discorso sulla leadership accostandola al concetto ambizioso di arte; credo sia venuto il momento ora, in conclusione, di spiegare anche gli aspetti che avvicinano l’idea di leadership al concetto più quotidiano di fatica.


    La fatica è un concetto antico. La fatica era prima quella dei campi. Poi è diventata quella delle fabbriche. La fatica è quella eterna delle donne in casa. Che poi è diventata quella delle donne in fabbrica. La fatica era quella dei bambini costretti al lavoro. La fatica è quella fisica di chi non la sceglie.


    Noi cinquantenni, se non con l’esperienza almeno coi ricordi e i racconti, andiamo abbastanza indietro nella storia sociale del nostro paese da ricordare la fatica dei nonni e alcuni forse anche quella dei bisnonni, stanchi per il lavoro nei campi o nelle botteghe, nei mestieri; e la fatica delle nonne, delle mamme, sommerse dalle faccende di casa e alcune, precorritrici dei tempi, divise tra quelle e il lavoro fuori casa.


    Chi, come me, è cresciuto in uno dei tanti territori industriali del nostro paese, ha visto la fatica operaia, dopo quella contadina. I turni, le sirene, “la notte”. La fatica era associata a specifici abiti. Il segno della fatica era la tuta blu.


    Questa per quelli della nostra generazione è “la” fatica. Spesso non ripagata da compensi economici adeguati.


    E anche chi di noi, per sua fortuna familiare o individuale, non ha portato su di sé o sulla pelle dei propri parenti i segni fisici di quella fatica ne è stato comunque culturalmente imbibito. Quella era la fatica! Di tutto il resto non ci si poteva lamentare.


    Abbiamo addirittura dovuto inventare una parola diversa, lo stress, per parlare della stanchezza di chi non suda, di chi, mentre lavora, non sporca l’abito, senza dover usare la parola dei nonni, la fatica (fisica)!


    Siamo cresciuti in questo humus sociale, culturale, generazionale. E abbiamo sviluppato una sorta di complesso di inferiorità, per cui se non si è alle prese con una fatica fisica sfiancante, oggettivamente logorante, non ci si può lamentare. Se poi il compenso economico per la propria attività è pure molto elevato, lamentarsi è addirittura eticamente inappropriato. E, si badi, questo movimento psicologico di repressione del sentimento di fatica non è tanto o principalmente dovuto agli altri. Nasce da noi stessi. Sono i nostri bisnonni contadini, i nostri nonni operai, le nostre mamme casalinghe che ci guardano e sembrano dirci: “Pensa a noi! Quella era fatica! Non ti lamentare!”.


    Ma esiste anche un altro meccanismo tipico di chi ricopre posizioni di leadership in aziende complesse che tende a sottacere ogni sensazione di stanchezza, di fatica. Il senso di responsabilità verso gli altri. Cosa ci stiamo a fare, in fondo, al vertice di piramidi così complesse se non per portare anche il peso della fatica? Oneri e onori! Quante volte ce lo siamo sentiti dire dai nostri genitori. Quante volte ce lo siamo detti noi stessi, osservando, nello specchio di un ascensore, il nostro volto del mercoledì mattina presto, con l’ultimo fine settimana passato da troppo tempo per dare ancora energia e il successivo troppo lontano per dare già conforto.


    Credo, alla fine, che entrambi questi argomenti siano veri. Non possiamo lamentarci, per rispetto delle generazioni che ci hanno preceduto. E non possiamo lamentarci per rispetto delle tante persone che dipendono da noi e dalle nostre scelte. Aggiungo, perché non c’è alcun male a dirlo, che non possiamo lamentarci anche perché veniamo pagati molto bene per la nostra opera e dunque per la nostra fatica.


    Ma il punto non è lamentarsi o non lamentarsi. E non è neanche chiamare la nostra stanchezza con la parola moderna, stress, o col suo nome antico, fatica.


    Il punto è prendere consapevolezza della propria fatica, accettarla, misurarla, gestirla, come facciamo con tutto il resto. Gestiamo il limite di tutte le risorse che quotidianamente siamo chiamati ad allocare, smistare, misurare. Perché mai non dovremmo fare lo stesso con i limiti imposti al nostro corpo e alla nostra mente dalla nostra stessa stanchezza, dalla nostra fatica?


    Imporsi di non lamentarsi non significa però ignorare il problema. Anzi, credo che prendere coscienza della propria stanchezza quotidiana, settimanale, della fatica che si accumula in un anno e poi in una carriera intera sia il modo migliore per mostrare senso di gratitudine verso le generazioni precedenti e senso di responsabilità verso chi dipende dalle nostre scelte.


    Accettare i propri limiti è la forma più adulta di esercizio della leadership. “Dio c’è, ma non sei tu!” ho letto un giorno scritto con la vernice su un cavalcavia in autostrada. Ecco, questo è il concetto fondamentale. Accettare che essere il capo, essere anche l’incontrastato numero uno di una grande organizzazione, non significa essere un dio. Siamo uomini, donne, deboli, limitati, incerti, fragili tra altri uomini e donne come noi, in un’epoca in cui non esistono certezze, non esistono modelli. Solo dalla consapevolezza dei limiti di ciascuno, cui suppliscono le capacità degli altri, possono nascere le risposte. Non è questo il tempo dei super-uomini, dei super-leader. I problemi sono giganteschi, le soluzioni non ci sono e vanno ricercate e pensate da intelligenze complesse e collettive. Servono alleanze, non messia.


    Servono il lutto della perfezione da un lato, l’accettazione dei propri limiti dall’altro insieme all’abbandono di ogni delirio di onnipotenza: la nostra leadership non deve essere ogni giorno testimoniata e meritata grazie alla nostra determinazione e alla nostra capacità di plasmare la realtà. Serve la consapevolezza che guidare una grande organizzazione non significa imprimerle la propria velocità ma accordare mille strumenti tutti insieme, dando il la e ascoltando il ritorno di ciascuno di essi.


    Partendo da questa consapevolezza potremo accettare il limite. E frequentarlo, diventando così suoi amici, anziché rifuggirlo come il male assoluto. Per questo è utile concedersi qualcosa di più. È utile darsi il consenso a esprimere la nostra fragilità, la nostra fatica. Concedersi il diritto di essere stanchi. E di dirlo.


    Ma in cosa consiste e da dove deriva la fatica di un leader?


    Sono tante le risposte a questa domanda.


    C’è la fatica fisica, sì. Dimentichiamoci per un momento il complesso di inferiorità intergenerazionale che proviamo nei confronti di chi faceva e fa tuttora lavori manuali logoranti. Esiste una fatica fisica anche nel lavoro intellettuale. Ma non serve spiegarlo, credo sia facilmente intuibile. Migliaia di metri quadri di palestre, di centri fisioterapici, di centri yoga sono lì a dimostrare questa banale verità. Questa è la fatica del corpo.


    C’è poi la fatica intellettuale. La fatica di dover comprendere la realtà, di studiare e capire quel che accade intorno, dentro e fuori la propria organizzazione. Se un leader non capisce, non legge, non studia, non ascolta, non va dentro le cose, non riesce a esprimere la propria leadership, perché non incide, non sa dove incidere. Le decine di email al giorno, i documenti, le relazioni, gli studi, le decine di persone che ogni settimana varcano la soglia del suo ufficio per spiegare qualcosa che è accaduto, che sta per accadere o che bisogna evitare che accada: sono tutti stimoli intellettuali che richiedono di essere recepiti, processati, digeriti e che devono generare una risposta. Questa è la fatica degli occhi e la fatica delle orecchie.


    C’è poi la fatica relazionale. Il leader di una grande organizzazione deve necessariamente avere a che fare con centinaia di persone ogni anno, con decine ogni mese, con parecchie ogni giorno, spesso a qualunque ora del giorno e della sera. Il fatto che con alcuni colleghi si passino molte più ore che con il proprio partner è indubbiamente una banalità che non per questo smette di essere vera. E le relazioni richiedono una certa fatica. Alcune più di altre. Alcune le cerchiamo, altre le evitiamo. Non è cattiveria o pregiudizio. È spirito di sopravvivenza. Sarebbe dovere del leader mantenere proficue relazioni con tutte le persone, ma il leader rimane una persona, un essere umano, che preferirà passare un po’ più di tempo con chi gli fornisce energia e un po’ meno con chi gliela divora. È naturale. In entrambi i casi, comunque, la relazione è un lavoro. E come ogni lavoro genera fatica. Questa è la fatica della parola e la fatica del volto, con cui comunichiamo, ci esprimiamo e manteniamo relazioni.


    Esiste poi la fatica creativa, la fatica del futuro, mi verrebbe di chiamarla. Se, come abbiamo detto in precedenza, la leadership in sostanza consiste nell’occuparsi del futuro, di quel che non c’è, è facilmente comprensibile che il leader possa soffrire di un affaticamento da futuro. Il senso di responsabilità del leader nei confronti delle persone che dipendono dalle sue scelte lo induce a domandarsi costantemente cosa debba venire dopo. What’s next? 


    È la fatica creativa, generativa: oggi sembra andar tutto bene e tutti appaiono soddisfatti. Ma cosa può succedere fra poco che può cambiare questo status quo? È una delle domande più faticose. La fatica nasce dal fatto che mentre tutti possono permettersi di porsi questa domanda solo quando le cose vanno male, i leader dovrebbero porsela soprattutto quando le cose vanno bene. E cosa c’è di più faticoso di mettersi a studiare e a pensare, quando tutto e tutti intorno sembrano godere di uno stato di grazia? La fatica di pensare al futuro, quando ci si meriterebbe di godersi il presente. Questa è la fatica del cervello.


    E poi c’è la fatica delle decisioni. Prendere decisioni, certo, è una delle attività fondative della leadership. Alcuni parlano delle organizzazioni manageriali come decision factories perché dovrebbero garantire un unico servizio al resto dell’azienda: prendere decisioni di qualità nei tempi previsti. E allora qual è il problema? Di fronte alle decine di persone che ogni giorno lavorano a servizio del top management, al fine di fornire tutte le informazioni necessarie a prendere le migliori decisioni, dov’è la fatica?


    La fatica sta innanzitutto nell’inevitabile e sempre crescente imperfezione delle informazioni disponibili e in secondo luogo nella logorante, incessante frequenza con cui si è chiamati a prendere le decisioni stesse. L’imperfezione delle informazioni a supporto è un paradosso dei nostri tempi, perché il moltiplicarsi delle fonti di informazioni e dei dati avrebbe dovuto generare la situazione opposta. E invece la turbolenza dei mercati e della società, condita da un profluvio di dati e informazioni, incommensurabilmente superiore alla capacità di analisi delle aziende e dei manager, ha prodotto una sempre maggiore asimmetria qualitativa tra input (informazioni) e output (decisione), aumentando il livello di stress della macchina decisionale, cioè del manager. Come un motore cui si chiede a parità di cilindrata e di potenza di andare sempre più veloce, solo perché si dispone di più benzina, allo stesso modo il meccanismo decisionale subisce sollecitazioni che a un certo punto lo indeboliscono strutturalmente.


    E poi le decisioni, anche le migliori e anche le meglio partorite, hanno sempre un costo. A volte un costo che il cervello giustifica ma il cuore no. Per questo mi piace parlare di fatica del cuore, perché in fondo per decidere serve coraggio e – come l’etimologia della parola “coraggio” svela bene – coraggio e cuore sono legati dalla stessa radice.


    La fatica del cuore, la fatica del coraggio è tra le più stressanti. La fatica più grande, e forse anche più specifica del mestiere del leader, credo sia però quella dell’anima, che ricomprende tutte le altre fatiche e tutte le supera.


    L’anima, dal greco anemos, cioè “soffio”, “vento”, sta a indicare il principio vitale dell’uomo, la sua parte immateriale, origine e centro del pensiero, del sentimento, della volontà, della stessa coscienza morale. L’anima nella filosofia greca è il soffio vitale che tiene insieme il mondo.


    Ecco perché mi piace dedicare questo aspetto della fatica dei leader all’anima. Perché serve tutta l’anima dei leader per tenere insieme le diverse parti di un’organizzazione complessa.


    Questa, infatti, è la fatica della mediazione: obiettivi diversi, persone diverse, interessi diversi, aspettative, convinzioni, esperienze, linguaggi, culture, valori, comportamenti, credenze diversi che devono essere tenuti insieme.


    Essere leader di un’organizzazione articolata, in fondo, richiede esattamente questo: un faticosissimo strabismo, necessario ad attrarre e stimolare la diversità, a includerla in un processo generativo, che tragga proprio dalla diversità la linfa per creare soluzioni non ovvie, ma al tempo stesso a ricondurre questa diversità di sensibilità a un’efficace unicità di intenti e soprattutto a un complesso di azioni concordanti.


    Ho paragonato in precedenza questo mestiere a quello dello psicologo che usa se stesso perché gli altri possano trovare le proprie risposte. Più spesso si paragona il leader al direttore d’orchestra, perché con la sua bacchetta riconduce la diversità a sinfonia, ad armonia.


    In entrambi i casi, credo, entra in gioco l’anima, perché è con l’anima che si percepiscono le differenze ed è con l’anima che le si possono accogliere e accordare, le une alle altre. È la sensibilità del leader, la sua anima, appunto, che comunica a livello subliminale, ascolta e accoglie le diverse sensibilità e le allinea più efficacemente di qualunque parola. Se l’anima è il soffio vitale che tiene insieme le cose del mondo, l’anima dei leader e le loro parole, i loro gesti, le loro decisioni “soffiano” sull’organizzazione e la ispirano, la tengono insieme.


    Ma tutto ciò non avviene gratis.


    Il leader consuma se stesso in questo esercizio di costante percezione e allineamento. Usa la propria sensibilità, come usa il proprio corpo. E può consumarla, esattamente come può consumare il proprio corpo, nell’esercizio delle proprie funzioni. Se l’anima è soffio, a un certo punto può mancare il fiato.


    Tenere insieme sistemi complessi come le grandi aziende è un esercizio di leadership logorante, perché i sistemi complessi sono composti da sottosistemi e da elementi non omogenei, a volte contrastanti. E per tenerli insieme occorre grande equilibrio, per evitare che l’esercizio produca sbilanciamento. E l’equilibrio del singolo è evidentemente interesse della comunità tutta. Perché allo sbilanciamento personale dei leader segue ovviamente, e a volte molto rapidamente, lo squilibrio dell’intera organizzazione.


    Ma conferire equilibrio può sottrarre equilibrio a chi lo conferisce. Come una batteria che trasmette energia a una lampadina. O come un terreno di coltura che, nel dare vita e nutrimento a sistemi vegetali complessi, deve tenersi in equilibrio dinamico, traendo a sua volta energia e risorse in qualche modo, da qualche fonte, per poter continuare a conferirne nel tempo.


    La fatica di tenere insieme la diversità è la fatica dell’anima ed è la fatica più specifica del mestiere del leader, la più logorante, la meno riconosciuta, la più insidiosa. Per questo forse molti leader tendono a ridurre la diversità intorno a sé, per ridurre la dimensione più profonda della propria fatica.


    Ma la risposta non è ridurre la diversità, ridurre la “vegetazione”, né è aumentare la capacità polmonare per soffiare sempre più forte, aumentare cioè la propria capacità psicoemotiva di gestire la diversità. L’unica soluzione sostenibile nel tempo è creare la circolarità necessaria al terreno di coltura perché possa dare e trarre sempre nuova energia dal sistema stesso. È l’economia circolare della leadership.


    Il vero superamento della fatica del leader, di ogni aspetto della sua fatica quotidiana, in fondo, può trovarsi solo nella capacità del sistema di sostituirsi alle virtù magiche dell’individuo. Il vero, unico leader che tutte le aziende dovrebbero volere al proprio vertice non è quello che trova dentro di sé tutte le energie per poter ispirare l’organizzazione verso sfide ambiziose e risultati eccezionali ma quello che, come un bravo agricoltore, crea un sistema circolare di energia vitale, in cui certamente a lui spetta il compito di orchestrare, ma dove non solo da lui dipendono i tempi, il ritmo, il destino dell’intero sistema.


    Il contadino crea un sistema grazie al quale le piante non traggono energia da lui ma dal sistema stesso. La circolarità del ciclo dell’energia nell’agricoltura antica, cui stiamo faticosamente cercando di tornare dopo il delirio di onnipotenza della agri-chimica senza freni, prevede che non ci sia un donatore netto di energia, se non forse il sole. L’energia fluisce da un elemento del sistema all’altro e, trasformata, ritorna indietro.


    Se la fattoria dipendesse solo dalle energie del suo capo, durerebbe molto poco. Questo il contadino, che pure ogni giorno frequenta la fatica, quella vera, lo sa bene.


    Guidare un’organizzazione complessa dovrebbe significare orchestrare il flusso delle energie in modo che esso stia in equilibrio dinamico, anche senza il costante intervento della guida del sistema stesso.


    Ecco allora che la stanchezza, nel senso negativo del termine, lo sfinimento, non è un segnale di impegno ma di egoismo.


    Se il leader di un’organizzazione complessa è troppo stanco significa che non ha (ancora) creato intorno a sé un equilibrio di energie ed è costretto a infondere troppa anima nel sistema, per soffiare sulle sue parti e allinearle.


    La stanchezza di un individuo si fa stanchezza del sistema. Lo squilibrio nella vita di un individuo si fa squilibrio nella vita del sistema. L’insostenibilità della vita di un individuo si fa insostenibilità della vita del sistema intero.


    La vita è fatta di fasi e l’anno è fatto di stagioni. Accettiamo di buon grado che ci siano fasi nella vita di un manager, di un leader in cui sarà più impegnato e più affaticato (all’inizio, forse, e nel mezzo?) purché non ci si vergogni a godere di altrettante fasi in cui si tira il fiato, contando che altri soffino più forte, per un tratto almeno. Accettiamo che durante l’anno ci siano mesi di maggiore stress, ma godiamo dei periodi in cui questo viene compensato e riassorbito. Accettiamo il fatto che alcune parti della giornata vengano interamente sfiancate dalle nostre fatiche, ma rallegriamoci delle parti di essa che rappresentano riserve naturali di energia vitale.


    La fatica dei leader va accettata, va misurata, va persino gestita. Faticano le loro orecchie e i loro occhi, la loro parola e il loro volto, fatica il loro cuore, fatica il loro cervello, fatica la loro anima. Occorre aver cura della fatica dei leader, sia perché sono persone, sia perché essa è un’utilissima cartina tornasole della più ampia fatica dell’organizzazione tutta.


    Servono leader agricoltori, che orchestrino sistemi più grandi di sé e che accettino i propri limiti: la notte, l’inverno, la neve e tutto ciò che è fuori dalla nostra portata.

  





  
     Conclusione 


 Fermarsi o andare avanti? 


    “La vita può essere capita solo all’indietro, ma va vissuta in avanti.”


    Søren Kierkegaard


    Quando nel marzo del 2020 è esplosa la crisi del Covid-19 in Lombardia mi sono sentito sopraffatto. Sopraffatto dalla paura e dalle dimensioni di un fenomeno che la nostra generazione non era stata preparata ad affrontare. Era paura vera, e quando la paura incontra l’impreparazione diventa angoscia. Un’angoscia ancora più profonda perché colpiva al tempo stesso il lavoro e la famiglia.


    Nei giorni più bui, che per me non sono stati quelli terribili degli otto o novecento morti al giorno, ma i primi, quelli in cui non si sapeva quanto grande la tragedia sarebbe potuta essere, in quei giorni ho sentito sulla pelle la sensazione più vicina a quella suscitata dai racconti dei nonni sulla guerra.


    Resisteranno le filiere alimentari?


    La notte più cupa fu quando la situazione in Lombardia divenne talmente critica che sembrò inevitabile chiudere le fabbriche. Gestendo fabbriche di prodotti alimentari, ancora una volta sentimmo sulla pelle quell’angoscia.


    Cosa dovevamo fare?


    Dovevamo assicurare la massima protezione della salute dei nostri operai e dei tecnici, lasciandoli a casa e chiudendo i reparti? O dovevamo garantire la continuità della produzione e quindi – senza retorica – dell’economia nazionale? Salute o lavoro? Sembrava improvvisamente di essere all’Ilva di Taranto! Non ci sentivamo pronti per fronteggiare un dilemma del genere. La nostra impreparazione generazionale era tale in quelle ore che ci si sentiva quasi alla testa di un esercito, chiamati a fare quelle scelte terribili che avevamo visto solo nei film di guerra.


    E in quei giorni, il pensiero riduzionista, che mi ha accompagnato in tutta la mia vita professionale, il pensiero cioè che in fondo non ci dobbiamo mai prendere troppo sul serio, perché siamo solo venditori di prodotti da supermercato, era un pensiero che non aiutava più! Perché mai come in quelle ore la gente, chiusa in casa, aveva bisogno proprio di quei prodotti. E noi eravamo improvvisamente diventati fondamentali per l’economia nazionale e per la vita stessa del paese.


    Il paese era chiuso in casa. Noi nelle nostre fabbriche producevamo articoli indispensabili per le case e per l’alimentazione. Noi manager chiusi in casa, davanti ai piccoli schermi dei nostri portatili. Le persone nelle fabbriche ad accendere le linee di produzione, ogni mattina.


    Se ogni generazione deve avere la sua prova del fuoco, noi stavamo attraversando la nostra.


    Scrivere un libro senza parlare del Covid-19. Me lo ero ripromesso. Non mi è mai piaciuto l’opportunismo degli instant book e volevo evitare di unirmi al coro dei tanti che troppo presto tentano di disegnare traiettorie unendo i puntini quando sono ancora pochi perché possano delineare una figura chiara.


    Poi però mi sono ricordato di un intervento che tenni alla Luiss nel 2018 con un titolo che sembrava premonitore: “E se ci fermassimo tutti?”. Era di due anni prima, quindi non aveva a che fare con il Covid-19, ma aveva molto a che fare con il concetto di leadership. Perché in quell’occasione parlai dell’unica cosa che davvero solo i leader possono fare: fermarsi.


    Gli interrogativi che ponevo erano gli stessi che si sarebbero poi imposti con forza nel corso di questa terribile crisi che abbiamo vissuto e che mentre scrivo queste pagine stiamo ancora affrontando.


    Mi domandavo cosa sarebbe successo alle nostre aziende se avessimo deciso tutti di non andare in ufficio per alcune settimane. Niente più email, niente più riunioni fiume, niente più prodotti nuovi lanciati sul mercato.


    Fermarsi o non fermarsi? Per rispondere bisognava capire se il mondo che stavamo costruendo fosse un mondo di maggior benessere. Ma non era così. Non secondo i dati pubblicati dall’economista Thomas Piketty, che testimoniano come, mentre tra il 1945 e il 1970 il dieci per cento più ricco della popolazione degli Usa aveva continuato a detenere il trentacinque per cento della ricchezza del paese, dai primi anni ottanta ai primi anni 2000 invece era passato dal trentacinque al quarantacinque per cento. Non secondo lo US Bureau of Economic Analysis, che certificava come i profitti delle aziende americane fossero passati da meno di quattrocento miliardi di dollari di inizio secolo alla cifra record di duemila miliardi dei giorni nostri. Non secondo il World Inequality Report 2018, che osservava come tra il 1993 e il 2013 anche in Italia il novanta per cento più povero della popolazione avesse visto scendere la propria ricchezza dal sessanta al quarantacinque per cento.


    La nostra generazione – mi dicevo – stava assistendo alla più colossale concentrazione di ricchezza mai registrata nella storia dell’umanità. Gli epidemiologi Richard Wilkinson e Kate Pickett nel 2009 avevano sostenuto che l’iniquità distributiva del reddito fosse la causa scatenante del deterioramento dei più importanti fattori della salute umana: fiducia, disagi psichici, speranza di vita, obesità, rendimento scolastico, gravidanze minorili, criminalità, carcerazione.


    No, non stavamo costruendo un mondo migliore! Forse però stavamo andando verso un pianeta migliore? Non secondo il Wwf, che ci ricordava come nel 1990 emettevamo in atmosfera meno di quaranta giga-tonnellate di CO2 equivalenti, e nel 2018 quasi cinquantacinque. Non secondo Greenpeace, che stimava che, ai ritmi attuali, sarebbero bastati ottant’anni per aumentare la temperatura della Terra di un valore tra 1,8 e 4 gradi. Non secondo lo Stockholm International Water Institute che prevedeva come entro il 2030 il quarantasette per cento della popolazione mondiale avrebbe potuto avere problemi di scarsità di acqua.


    Quindi non stavamo costruendo un mondo migliore, né un pianeta migliore. Forse però stavamo avanzando verso un mondo più bello?


    Non secondo Eurima, che stimava che in Italia la superficie coltivata era passata in quarant’anni da diciotto a tredici milioni di ettari e che si consumavano circa cento ettari al giorno di suolo agricolo. Un secolo fa la popolazione urbana mondiale era il quindici per cento del totale. Oggi è il cinquanta. Un mondo senza campagne non sarà un mondo più bello. Per non parlare del problema del cibo: un mondo dove ci sono più bocche in città che braccia in campagna non può essere un mondo migliore.


    Eppure, mi domandavo, l’uomo e la società stanno comunque progredendo. E le persone stanno meglio di un secolo fa. L’età media è passata dai sedici anni dei tempi delle caverne, ai quaranta dei tempi di Cristo, ai cinquantacinque dei tempi dei miei nonni, agli ottanta di oggi. La salute è migliorata. La mortalità infantile è quasi azzerata. Le nostre case sono calde e comode. I trasporti. Le comunicazioni. Il reddito medio ovviamente. E poi la libertà. I diritti civili.


    Tutto vero. Ma siamo più felici?


    Non secondo gli studiosi David Blanchflower e Andrew Oswald, che notavano come a una crescita del Pil americano e inglese dal 1973 a oggi pari a circa il settanta per cento fosse corrisposto un leggerissimo calo della percentuale di persone che si dichiarano soddisfatte e felici. Forse bastava chiedere a Trilussa il perché!


    In Italia su oltre ventotto milioni di lavoratori circa sei milioni soffrono di stress da lavoro. Oltre tre milioni di donne lavoratrici hanno problematiche di stress e disagi psichici. Di queste circa un milione soffre di una condizione clinicamente rilevante: ansia, insonnia, depressione, irritabilità, facilità al pianto, deficit di concentrazione, disturbi del sonno.


    Il dovere di ogni generazione di giovani è sognare di cambiare il mondo in un posto migliore. Noi non lo abbiamo fatto. Forse è questo il più grande furto subìto dalla nostra generazione. La sottrazione della nostra capacità di sognare, di ambire a cambiare tutto!


    Un tempo la filosofia ispirava la politica che guidava l’economia che, a sua volta, si serviva della finanza. Il rapporto tra queste quattro parole ormai si è invertito completamente. Oggi la finanza globalizzata governa i fenomeni economici che hanno sovrinteso alle scelte politiche nazionali. E la filosofia non è più neanche invitata al tavolo.


    Ecco allora che le imprese e chi le guida hanno una responsabilità che prima non avevano. Più grande.


    Noi che possiamo farlo, affermai quindi quel giorno del 2018, dobbiamo fermarci per cambiare direzione. Dobbiamo affermare con forza che le aziende non sono soggetti economici con una responsabilità sociale ma soggetti sociali con una responsabilità economica.


    Dobbiamo fermarci e ricordare che se le aziende di tutto il mondo crescono e fanno più profitti, ma le persone che ci lavorano non sono felici e le comunità intorno non sono prospere, il mondo non è un luogo migliore dove crescere i nostri figli.


    Forse, per andare avanti, concludevo, occorreva davvero fermarsi. Forse quando si è di fronte al baratro, fermarsi è il miglior modo di… andare avanti.


    Ma poi è esploso il Covid-19. E ci siamo fermati davvero!


    Quella che era nata come una provocazione oratoria, un’iperbole da convegno, è diventata realtà. Ci siamo veramente ritrovati tutti fermi. Chiusi in casa. Incollati ai nostri video. Prigionieri della più colossale operazione di privazione della libertà personale dai tempi della Seconda guerra mondiale, che ha fatto sembrare i giorni dell’austerity degli anni settanta e le domeniche in bicicletta un gioco da bambini.


    Ci siamo fermati tutti, eccome. Abbiamo davvero smesso di andare in ufficio. Abbiamo smesso di viaggiare, di muoverci. Abbiamo davvero fatto meno e di più, al tempo stesso.


    E gli effetti sono stati immediati. Monossido di carbonio nell’aria, anidride carbonica, emissioni degli aerei e delle automobili ridotti drasticamente, minore inquinamento acustico, minore inquinamento dei mari e degli oceani. Insomma, tra un delfino a Venezia, un capriolo a Firenze e un’aquila reale sopra i cieli di Milano, ci siamo accorti subito che la natura aveva ottenuto quello che aveva reclamato. Noi ci eravamo fermati e le cose effettivamente sembravano migliorare.


    Ma proprio quando ci siamo fermati davvero, è diventato evidente che fermarsi non è un’opzione. Fermarsi può servire a riflettere, ma non può essere la soluzione. Non per chi ha pretese di leadership. E infatti non ci siamo fermati.


    Mentre scrivo queste righe non ne siamo ancora usciti, anzi. Ma abbiamo dimostrato a noi stessi e a chi verrà dopo di noi che siamo stati capaci di andare avanti anche in quelle settimane buie del marzo e dell’aprile del 2020.


    E non parlo della dimensione economica (non so come faremo a ripagare debiti pubblici come quelli che stiamo accumulando). Né di quella sanitaria (non so come sarà la nostra vita d’ora in poi, scandita forse da vaccinazioni periodiche di massa).


    Parlo di ciò di cui mi interessa parlare in questo libro: dal punto di vista della leadership, ce l’abbiamo fatta!


    Ci siamo fermati, certo. Ma abbiamo anche capito che non è questo quello che ci si aspetta dai leader. Nelle giornate più terribili del marzo del 2020 abbiamo compreso tutti che i leader sono gli unici che possono fermarsi, ma che sono veramente tali se e solo se, poi, sanno tracciare una traiettoria per andare avanti.


    Non bisogna necessariamente andare avanti nella stessa direzione di prima. Ma, comunque, bisogna andare avanti.


    La nostra generazione ha superato la prova e può ora spendere i dieci o quindici anni che la separano dalla pensione per accelerare il cambiamento. Nel mio ultimo libro, mi rassegnavo al fatto che saremmo stati una generazione di transizione fra chi aveva ignorato i problemi (e in gran parte li aveva creati) e chi li avrebbe risolti. Mi accontentavo di essere tra coloro che avevano posto le domande, gli interrogativi che avrebbero consentito di cambiare poi direzione.


    Ora, a distanza di pochi anni, credo che si possa essere più ambiziosi e più ottimisti. Credo che il cambiamento sia ormai in atto, che la sostenibilità ambientale e la missione sociale delle imprese siano ormai entrate prepotentemente e pubblicamente nelle agende dei consigli di amministrazione e persino della grande finanza globale. I temi di una leadership più autentica, più equilibrata, più rispettosa della dimensione personale di tutti, il grande capitolo dell’inclusione della diversità sono ormai patrimonio comune. E il linguaggio – quel che più conta – sta cambiando radicalmente. E con esso il quadro di riferimento. Gli ultimi epigoni dello yuppismo anni ottanta si stanno ritirando. E una nuova generazione di manager più equilibrati e consapevoli si sta affacciando.


    Quel che più conta, i giovani che sono entrati nelle aziende in questi anni hanno una mentalità cosmopolita, internazionale quanto meno, contemporanea, in cui l’equilibrio tra la loro vita e il loro lavoro è una dimensione fondamentale, in cui la tutela del patrimonio ambientale è data quasi per scontata.


    Noi cinquantenni possiamo essere i mentori di questo cambiamento. Pensavo, qualche anno fa, che ci sarebbe voluto di più. Stiamo andando più veloci del previsto. E la crisi del Covid ha accelerato una serie di fenomeni in maniera molto significativa.


    È ora di spingere con tutte le nostre forze nella direzione che stiamo intravedendo, cercando di ricordare alcuni concetti semplici sul ruolo di leadership.


    Leadership significa occuparsi di quel che non c’è, significa occuparsi del futuro, immaginarlo e disegnarlo; tutto il resto può esser lasciato ad altri, il futuro no.


    I veri leader partono da una visione di un futuro che non esiste e poi tornano indietro per costruire il percorso per arrivarci; partire dall’oggi, procedere per evoluzioni incrementali non ci conduce altrettanto lontano e spesso, per altro, ci porta in luoghi parecchio affollati.


    Alcune grandi scelte sono di pochi; per guidare una comunità bisogna tollerare anche la solitudine e saper trovare la motivazione dentro di sé; a volte assumere su di sé la responsabilità di quelle decisioni critiche non è una forma di autoritarismo ma semplicemente di responsabilità.


    Nel prendere una decisione, bisogna sempre pensare alle decisioni successive a quella che si sta affrontando, come a scacchi; la decisione successiva è spesso quella che rende veramente chiara la scelta precedente.


    Quando hanno raggiunto uno status quo soddisfacente e rassicurante, i veri leader capiscono che è il momento di cambiare ancora una volta tutto e “rovesciano ancora i sassi”, per cercare nuove opportunità, per riscrivere le regole del gioco e anticipare ancora una volta il futuro, evitando di addormentarsi nella culla del successo; il passato non esiste, l’unica cosa che conta è il futuro.


    Un leader responsabile intuisce però quando – anche se tutti si aspettano un’ennesima decisione dirompente – è arrivato il momento di fare un ragionevole compromesso.


    Anche per i leader, alla fine dei conti sono i risultati a fare la differenza; è vero che dei grandi leader ricordiamo spesso “come” si comportavano, ma ce ne ricordiamo solo se anche i risultati sono stati straordinari.


    Un buon leader è lì per gli altri, non per sé; sa andare oltre il narcisismo; piacere agli altri è una grandissima tentazione ma non è lo scopo; e agli altri interessa quanto bene facciamo il nostro mestiere, quanto bene consentiamo loro di fare il proprio e quanto bene ci prendiamo cura della comunità di cui facciamo parte.


    Un leader di persone sa ascoltare: certamente sa parlare, sa spiegare, sa chiarire, sa comunicare e sa creare un contesto condiviso per tutti, ma sa altrettanto efficacemente ascoltare, mostrando genuino interesse per le idee degli altri e soprattutto per i loro sentimenti.


    I leader dicono la verità, dicono quel che pensano e fanno quel che dicono e comunque dicono sempre a tutti la stessa cosa; poter continuare a guardarsi allo specchio non è un obiettivo da poco.


    Andare avanti, sempre, dunque. Il futuro è l’unica cosa che conta. Occuparsi dell’organizzazione e delle persone che lavorano con noi, perché possano fare grandi cose e possano dunque felicemente realizzare se stesse nel lavoro, ma non solo in quello. Immaginare un futuro che non c’è e disegnare percorsi per raggiungerlo efficacemente. Ottenere risultati vantaggiosi per tutti e non solo per sé o per pochi. Creare relazioni positive, squadre coese, far crescere i talenti e dare a tutti, anche a chi un talento non è, il riconoscimento del suo contributo.


    E soprattutto creare le condizioni per passare la mano, facendo di tutto perché il successo della propria azienda non dipenda solo da sé, né da poche persone, ma dalla sua cultura diffusa.


    Così credo si possa fare il capo di un’azienda… rimanendo brave persone.


    Non è facile, ma è meno difficile di quanto si pensi.
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