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    Collana


    Formazione e università


    Luigi Mazzola


    Avanti tutta


    Da ingegnere in Ferrari a performance coach


    A mia moglie Patrizia


    che mi ha seguito in tutto il mio viaggio


    con tanto amore e sacrificio.


    Senza di lei non sono in grado di vivere.

  





  
    Il libro


    In “Avanti tutta” si parla anche di:


    Paura, pericolo, coraggio


    “Un pilota ad esempio vive in una costante situazione di pericolo, eppure non ha paura. Perché? Perché vive una successione di stati nel presente, dove non esistono passato e futuro, cioè le fonti di giudizio, senso di colpa, ansia e paura. Ecco la differenza tra paura e pericolo; la paura è una proiezione nel futuro di qualcosa che potrebbe accadere ma non sta realmente accadendo, il pericolo è un qualcosa che sta accadendo nel presente. Con la paura si utilizza la mente, durante il pericolo c’è assenza di mente.”


    “Alla fine non c’è una fine. La fine è la paura, la non fine è il coraggio.”


    Passione


    “Sapete qual è per me la più bella definizione di passione?


    La passione è l’allineamento di ambizione, missione e visione, cioè dei valori di una persona, di quello che fa e di quello che vuole essere.”


    Leadership


    “Il vero salto nella crescita verso la leadership accade quando si diventa consapevoli che non si devono più trovare soluzioni, ma che si devono prendere decisioni sulle soluzioni trovate dai collaboratori, quando si diventa consapevoli che la leadership è vedere qualcosa che non c’è, è intuizione, è accesso al non-limite, è vivere il presente.”


    Comunicazione


    “Il significato di qualsiasi comunicazione non sta in ciò che noi pensiamo significhi, sta nella reazione che provoca. Se cercate di fare un complimento a qualcuno e lui si sente insultato, il significato della vostra comunicazione è un insulto.”

  





  
    L’autore


    Luigi Mazzola, nato a Ferrara, si è laureato presso il Politecnico di Torino in ingegneria meccanica, specializzazione: autoveicolo. La sua avventura con la Formula 1 in Ferrari, Gestione Sportiva, inizia nel 1988 nel ruolo di Race Engineer e termina nel 2009 da dirigente coordinatore dello sviluppo della performance. Vince 8 campionati mondiali costruttori di F1 con la prestigiosa Scuderia Ferrari in qualità di responsabile tecnico delle attività test, e ben 6 campionati di F1 piloti come Test Team Manager. Il contatto con piloti di prestigio come Prost,Schumacher, Mansell, Berger, Barrichello, Irvine, Raikkonen, Massa, e Alesi, ha reso la sua esperienza tecnica e umana, unica.


    Dal 2000 in poi, l’esigenza di cambiamento è stata sempre più importante: da ingegnere a manager e leader. Ha approfondito la sua preparazione frequentando corsi di specializzazione in ambiti della gestione delle risorse. Master in PNL, Executive Coach, Accreditato PCC presso la ICF, International Coaching Federation, accreditato Sei


    Development e Vital Sign con SixSeconds, azienda leader di formazione di Intelligenza Emotiva, con cui è anche partner. Successivamente ha approfondito la conoscenza della mente umana soprattutto del mondo dell’inconscio e della spiritualità. Il Coaching ha favorito lo sviluppo di modelli alternativi grazie alla convivenza con personaggi eccellenti come Ross Brawn, Alain Prost, Michael Schumacher e Valentino Rossi.


    Ha creato per mezzo di questa opportunità un modello di eccellenza della performance e del cambiamento. Luigi Mazzola è un esempio concreto di combinazione tra competenze tecnico-aziendali e soft skill che lo rendono testimonial unico nelle attività di sviluppo della performance e della crescita personale.

  





  
    Prefazione di Leo Turrini


    Quando ho avuto la fortuna di conoscere Luigi Mazzola, beh, il Muro di Berlino ancora stava in piedi. Era ottobre del 1989 e a Suzuka stava per andare in scena la prima storica rissa in pista tra Alain Prost ed Ayrton Senna...


    Parto da qui perché credo non riuscirei a spiegare l’ammirazione per le competenze professionali di Gigi se ignorassi quella cosa chiamata passione. E la passione, quando sono in gamba, la possiedono pure gli ingegneri!


    Per capirci. È fuori discussione il livello di sofisticazione tecnologica raggiunto dall’espressione più alta dell’automobilismo, la Formula 1. Per lavorare sulle monoposto, per comprenderne i significati e decifrarne i segreti, devi avere la preparazione di uno scienziato. Sul serio: per questo io, che scienziato non sono, mi taccio quando la discussione si fa tecnica nel senso più nobile del termine.


    Però, figuratevi se non c’è un però. Un grande ingegnere da corsa è tale, secondo me, quando non dimentica l’emozione. Quando si rende conto che un Gran Premio diventa un intreccio di palpiti, una somma di battiti, una accelerazione di frenesie. Potrei riassumere il tutto con una frase banale ma ad effetto: l’elemento umano muove tutto, sebbene siano i computer a governare la macchina. E non ci saranno più competizioni, aggiungo io, quando i bip e i chip avranno perfezionato la loro dittatura.


    Ecco, io sono amico di Gigi Mazzola perché so che anche lui la pensa così, lui che per cultura meccanica ed esperienza di lusso potrebbe starsene chiuso nella torre d’avorio riservata ai cervelloni. L’ho visto crescere, passare dalla Ferrari alla Sauber per poi tornarsene a Maranello, nel cuore di un periodo difficile ma all’alba di una epopea gloriosa. E sempre, quando capitava di scambiare quattro chiacchiere, mi accorgevo che gli si accendevano gli occhi, se la conversazione si soffermava su Prost, su Senna, su Schumacher, su Alonso. A volte ho persino sospettato, senza dirlo al diretto interessato, che da bambino Gigi sognasse di fare il pilota, tanto è l’amore che mette nelle riflessioni dedicate alle corse.


    Narrano le cronache che l’ingegner Mazzola ha fatto parte del Dream Team Ferrari, la squadra magica che tra il 1999 e il 2008 ha conquistato sei titoli mondiali piloti e otto costruttori. Lui era il responsabile della squadra prove, quando i test sull’asfalto caratterizzavano il DNA della Formula 1. Un ruolo chiave, in un contesto che sarebbe stato azzerato dalla miopia di chi governa l’automobilismo a livello planetario.


    Onestamente, considero un mistero il fatto che Gigi non sia più un uomo Ferrari. Lui non ne parla e comunque non sono affari miei. Mi limiterò a osservare che è sempre triste la dissipazione di un patrimonio: un giorno mi piacerebbe scrivere cosa è accaduto a Maranello negli ultimi dieci anni, potrebbe essere una lettura istruttiva.


    Ma lasciamo stare, nell’immediato c’è da scorrere il bel libro che tenete in mano. Luigi Mazzola ha una storia affascinante da narrare: la sua.


    E sono sicuro di una cosa: the best has yet to come. Anche per il mio amico Gigi, il meglio deve ancora venire.


    Sassuolo, gennaio 2017.

  





  
    La mia Formula 1


    Voglio iniziare questo libro da quando ero adolescente: avevo sedici anni, ammiravo Gilles Villenueve ed ero attratto da tutto ciò che era velocità, motori e accelerazione. Ero innamorato della Ferrari, così come della Formula 1 e divoravo tutte le riviste che ne parlavano.


    Abitavo a Roma e condividevo questa morbosa passione con il mio caro amico Fabio Di Felice, ora ricercatore presso l’Istituto di Ricerca Navale del CNR di Roma nonché professore all’università La Sapienza, nonché uno dei massimi esperti italiani di aerodinamica. Insieme abbiamo fatto le prime esperienze sui kart, fino a quando il proprietario della Pista d’Oro di Roma un giorno si mise in mezzo al rettilineo per fermarci. Giravamo troppo veloci ed io, ancora minorenne, non avevo il permesso dei miei genitori. Figuriamoci cosa mi avrebbero detto, se avessero saputo che giravo come un pazzo sui kart alla Pista d’Oro!


    Anche a casa mia ci davamo da fare: insieme pulivamo con l’alcool il pavimento del terrazzo, in modo che la nostra macchina radiocomandata elettrica avesse più grip e riuscisse ad abbassare i tempi sul giro del circuito che avevamo disegnato a terra.


    Ricordo come se fosse oggi il test che la Ferrari fece a Vallelunga, nell’inverno 1977-1978, con Reutemann e Villenueve. Io e Fabio eravamo sugli spalti con tanto di binocolo e macchina fotografica e seguimmo tutto il test con entusiasmo, studiando la vettura, il rumore del motore, i piloti, i meccanici e i tecnici. Per me era un sogno, il futuro che a breve si sarebbe trasformato in presente. Nel 1988, quando entrai a far parte della famiglia Ferrari, trovai gli stessi meccanici di quel test: Scaramelli, Corradini, Benassi, Boni, Bisi e Prandini con cui ho cominciato a lavorare in pista. La prima volta che misi piede nel reparto corse mi tremarono le gambe dall’emozione, nel vedere quei santoni dell’automobilismo che avevano speso tutta la loro vita intorno a delle vetture. Riflettei su come ero riuscito a cucire un cordone ombelicale tra il sogno che si era materializzato durante il test di Vallelunga e la realtà di essere parte del team Ferrari.


    Niente potrà farmi dimenticare quei momenti e nulla potrà togliermi l’onore e l’orgoglio di aver lavorato, per oltre vent’anni, in quest’azienda unica nel suo genere.


    Se ci sono due cose che mi contraddistinguono, queste sono il senso competitivo e la determinazione. Quello che mi muove è la passione, mentre la determinazione ne è una sua espressione: è la passione focalizzata al raggiungimento di un obiettivo. Parlerò più avanti di intelligenza emotiva. I miei valori di motivazione e di perseguimento di obiettivi eccellenti sono sempre stati ai massimi livelli, così come per tutti i campioni che ho conosciuto. Non si può pensare di raggiungere risultati eccellenti senza lavorare per accrescere la propria motivazione intrinseca e la propria capacità di perseguire obiettivi eccellenti.


    Tornando alla mia storia, avevo una grande determinazione a diventare ingegnere in Ferrari e cominciai l’avventura universitaria iscrivendomi a Roma ad ingegneria meccanica. Ammetto che lo studio non è mai stato un problema per me e mi resi conto che, se volevo percorrere la strada del motorsport, dovevo andare al politecnico di Torino per laurearmi nella specializzazione di meccanica dell’autoveicolo.


    Quelli di Torino furono anni difficili: i miei genitori con un sacrificio enorme mi mantennero per quel che potevano, mentre il resto lo dovevo mettere io. Non lavoravo e quindi, da buon imprenditore di me stesso, l’unica strada per mantenermi era ridurre i costi. A ventidue anni andavo a mangiare alla mensa dei ferrovieri di Porta Nuova, la stazione centrale di Torino, e per risparmiare dividevo il pasto con Vittoriano Morizio, anche lui studente di ingegneria che mi aveva accolto nel suo appartamento in modo da dividere il costo dell’affitto. Andavamo al self service con un unico vassoio per pagare un unico pasto, ma con doppio coperto e le signore che servivano il cibo, con molto spirito materno, ci riempivano un solo piatto fino all’orlo. Poi, una volta raggiunto il tavolo, con tanta parsimonia dividevamo il cibo sotto gli occhi divertiti dei ferrovieri.


    Ovviamente non avevo un’automobile, per cui se volevo uscire la sera potevo prendere solo l’autobus e l’ultima corsa era alle 23.15. Non avevo soldi per il superfluo, ma il tutto era compensato dal piacere di studiare materie che mi avrebbero poi portato a lavorare in Formula 1.


    Mio padre non aveva compreso molto questa mia scelta di andare a Torino perché a Roma avevo tutto: amicizie, una casa propria, libertà. Sentivo che era la cosa giusta e non potevo fare altrimenti. Una volta laureato ed entrato in Ferrari il mio grande babbo ammise che avevo visto molto più avanti di lui. In realtà non avevo visto un bel niente; nella mia vita ho avuto momenti in cui l’intuito mi ha dato grandi messaggi e consigli ed io mi sono lasciato trasportare. Siamo noi che definiamo il nostro destino, la vita ci dona tutto per essere quello che siamo: io da quando avevo sedici anni ero ingegnere alla Ferrari, lo vivevo già, era come se lavorassi in pista insieme ai campioni che stimavo. La vita dà delle informazioni che solo l’inconscio può percepire. Bisogna avere la capacità di ascoltarle, perché loro ti porteranno laddove tu devi essere. Questo mi è capitato fin da giovane, mi capita tutt’ora e mi regala una gioia immensa.


    Vi voglio raccontare un episodio che mi ha fatto vivere uno dei momenti più emozionanti della mia carriera nel motorsport. Era il 1990 e a Fiorano arrivò un team minore. Non ricordo in quale categoria fosse impegnato e si presentò con una specie di Formula 3 per fare dei test. Il direttore tecnico della Ferrari mi chiese di andare in pista a dare una mano a quella squadra, che aveva qualche difficoltà ad assettare la vettura; mi presentai al box e vidi che il pilota era Jaques Villeneuve, il figlio del grande Gilles. In un attimo mi vennero in mente gli ultimi dieci anni della mia vita, quando sognavo di fare l’ingegnere di pista e guardavo tutte le imprese di Gilles. E in quel momento mi trovavo proprio in pista con il figlio! Mi dovetti allontanare perché avevo le lacrime dalla commozione, fu un pomeriggio memorabile.


    Una volta laureato con il massimo dei voti mandai le classiche lettere a tre aziende: Maserati, Lamborghini e Ferrari. Lamborghini mi assunse immediatamente e cominciai a lavorare nel settore motori marini per off-shore.


    Dopo un mese mi chiamò il reparto corse Ferrari per entrare nell’ufficio pista: feci un colloquio che durò due ore con il direttore generale e il direttore tecnico e alla fine entrai nel mio sogno.


    Il primo giorno non fu proprio rose e fiori: il direttore tecnico Pierguido Castelli mi portò nell’ufficio del mio futuro capo, Giorgio Ascanelli, uno dei tecnici più validi che abbia conosciuto, il quale mi fece sedere di fronte alla sua scrivania e mi disse che per lui ero perfettamente inutile, perché aveva bisogno di un ingegnere senior e non di un pivello appena uscito dall’università. Questo fu il buongiorno che ricevetti nel mio primo giorno di lavoro. La cosa non mi scompose di una virgola: ero al settimo cielo, ero in Ferrari.


    Dopo circa due mesi cominciai ad andare in pista, anche se le mie mansioni erano più da ufficio tecnico e calcoli. Il mio primo test ufficiale fu quello di Jerez nel 1988, dove facevo l’osservatore per imparare il mio futuro mestiere, e nello stesso tempo facevo l’ingegnere di pista di Roberto Moreno per portare avanti lo sviluppo del 12 cilindri che avrebbe sostituito il motore turbo nel campionato successivo. Durante il 1989 cominciai a seguire la vettura test con J.J. Lehto e prendere sempre più confidenza con il mestiere. Verso fine estate mi venne chiesto di cominciare ad andare a seguire le gare e nell’ultima corsa del 1989 in Australia, Cesare Fiorio mi disse che l’anno successivo sarei stato l’ingegnere di pista di Alain Prost. Avevo ventisette anni. Per una serie di circostanze aziendali e di coincidenze che erano iniziate circa dieci anni prima mi ritrovavo a fare il mestiere che avevo sempre sognato. Quando avevo sedici anni leggevo tutto di Forghieri, di Tomaini, di Carletti e per me erano idoli. Dopo dieci anni mi ritrovavo a lavorare nel loro ambiente, a fare il loro mestiere. Quando Fiorio mi diede la notizia dapprima mi inorgoglii e provai una grande soddisfazione, ma dopo poco mi resi conto che andavo incontro ad un situazione senza scampo: o dimostravo nel breve termine, cioè qualche mese, di essere in grado di fare quel mestiere o potevo essere allontanato senza possibilità di ritorno. Il tutto condito dal dover lavorare con Alain Prost, che arrivava in Ferrari da campione del mondo, in realtà da tricampione del mondo.


    Il 1990 è stato l’anno più importante e pieno di soddisfazioni di tutta la mia carriera ultraventennale, nonostante in seguito abbia fatto parte del gruppo dirigenziale che per dieci anni ha fatto la storia della Formula 1, vincendo otto titoli mondiali costruttori e sei titoli mondiali piloti con Michael Schumacher e Kimi Raikkonen. Il 1990 è stato il mio primo anno di gare: venivo praticamente dall’università, non avevo competenze acquisite e dovevo lavorare tutti i giorni dalla mattina alla notte per acquisirle il più in fretta possibile. Vincemmo cinque Gran Premi, Prost chiuse il campionato al secondo posto a pochi punti da Senna e anche il titolo costruttori ci sfuggì per pochissimi punti. Fu l’anno più importante, una sorta di tesi universitaria, sul campo con la differenza di essere al fianco di un pilota eccezionale, con una grande personalità, una smisurata voglia di vincere e che non ammetteva sbagli da parte dei suoi collaboratori.


    I colleghi, per ovvi motivi di competitività, non aiutavano la mia crescita e che quindi ho dovuto imparare tutto in fretta e da solo. Questa è stata la mia fortuna: avevo un’azienda che mi supportava in termini di processi e strutture, e Alain Prost che mi aiutava a capire cosa era una Formula 1 e dove bisognava lavorare per farla andare forte. Non avevo altro e non potevo contare sull’esperienza dei colleghi, perché loro erano concentrati su Mansell, che doveva stare davanti ad Alain.


    Tutto questo mi ha spronato. In realtà esiste un termine tecnico preciso per descrivere la situazione, cioè “navigare le emozioni”, una capacità che permette di aumentare la propria energia a disposizione per agire in maniera performante.


    Se dovessi descrivere Prost in poche parole queste sarebbero umile, motivato a vincere, intelligente, professionista, con una dedizione totale al suo lavoro. Gran pilota, era dotato di una profonda capacità a individuare le aree di miglioramento della vettura vista nei suoi diversi aspetti: motore, aerodinamica, meccanica e pneumatici.


    Con lui ho capito cosa fosse una vettura di Formula 1 e, successivamente, ho notato come a tanti direttori tecnici e ingegneri fosse mancata la fortuna di lavorare con un campione come Alain, perché erano privi di quella competenza di base necessaria per poter maneggiare in qualsiasi condizione la performance della vettura.


    Mi ricordo le lotte dialettiche con Barnard, a cui cercavo di far capire che l’aerodinamica in una Formula 1 conta nelle curve lente e non nel veloce. Il talento di un pilota si vede dalla sua capacità di andare veloce nel lento, perché è lì che si fa la differenza.


    Eravamo all’inizio della stagione 1990 e dovevamo migliorare la vettura in frenata e in trazione. Alain cominciò a farmi pensare a varie soluzioni, e io facevo fatica a trovarne una efficace. Cominciò a dirmi che serviva più ala posteriore, più carico aerodinamico sul retrotreno, e mi suggerì di mettere un nolder, cioè una appendice da 5 mm che si posiziona sul bordo del profilo alare superiore dell’alettone. Io ero alquanto scettico sul suggerimento di Alain, perché da semplici calcoli si vedeva che quella modifica portava un incremento di circa 5kgf a circa 200km/ h sull’ala posteriore su 800kgf totali. La prova fu però positiva e a fine giornata, mentre facevamo il riassunto di quello che avevamo fatto, mi disse: “Vedi Luigi, il nolder, così come il carico aerodinamico, si sente soprattutto nel lento quando la velocità è bassa. È avvertibile immediatamente in frenata e in accelerazione nella zona di utilizzo di grip laterale, nel veloce invece non serve tanto carico perché la macchina diventa troppo reattiva allo sterzo e scivola poco; nel veloce serve una vettura fluida con il giusto carico, se ne metti troppo diventa difficile da guidare”. Bene, questo era esattamente il contrario di quello che mi era stato insegnato e l’opposto di quello che ancora molti tecnici pensano riguardo l’aerodinamica. Arrivati al terzo test della stagione Alain stava in tutti i modi cercando di migliorare la vettura, specialmente l’erogazione del motore e l’utilizzo degli pneumatici. Giravamo con la quantità di benzina da gara, circa tre quarti di pieno serbatoio, e dopo i vari test si tornava in fabbrica, dove si facevano i debriefing per definire le azioni di miglioramento della vettura. Io presentavo tutte le modifiche che insieme ad Alain avevamo individuato e regolarmente mi sentivo dire: “Per poter accontentare il tuo pilota bisogna che vada più forte. Mansell con la vettura normale e senza tanti fronzoli dà costantemente la paga a Prost.


    In uno degli ultimi test dissi ad Alain che dovevamo cambiare rotta, altrimenti non si sarebbe realizzato niente di quello che chiedeva. Andammo al Paul Ricard a fare delle prove e c’erano entrambi i piloti a girare. Il buon Nigel cominciò a fare tanti giri di simulazione qualifica e piazzò il nuovo record della pista in 1’04.8. Con Alain ci eravamo messi d’accordo di provare anche noi in condizioni di qualifica per cercare di avere voce in capitolo, ed il francese mi disse di preparare i set da qualifica per le 14. La scelta del primo pomeriggio non era casuale: i cordoli a quell’ora non sarebbero più stati umidi e lui avrebbe potuto sfruttare al massimo la pista. Nel frattempo Mansell, terminato il suo programma di lavoro, dopo mezzogiorno aveva lasciato il circuito.


    Dopo aver provato alcuni set Alain fece il nuovo record di 1’03.8, togliendo un secondo a quello di Mansell, stabilito quella stessa mattina. Fiorio venne da me cercando di capire come avesse fatto Alain a fare quel tempo e gli risposi che finalmente aveva accettato di togliere benzina e fare simulazioni di qualifica. Se in macchina ci fosse stato Senna probabilmente il tempo sarebbe stato ancora più basso: Prost era molto focalizzato sull’assetto gara e pretendeva di utilizzarlo anche con le gomme da qualifica. Tali pneumatici sbilanciavano però la vettura verso il sottosterzo, che comunque il mio pilota non disdegnava, e quindi era difficile ottenere il massimo della performance. Questo era il motivo per cui Alain spesso non era davanti in qualifica. Ma se andate a vedere le classifiche del warm-up della domenica mattina, quando si girava con gomme gara e serbatoi pieni, lo vedrete sempre davanti.


    Vi voglio raccontare cosa dovetti fare per riuscire a competere con la grandezza di Prost. Eravamo al primo test insieme e dopo aver fatto un run abbastanza lungo in pista scese dalla vettura e cominciò a descriverne il comportamento nelle varie curve, in frenata, in accelerazione, nei cambi di direzione ed io lì, pronto a scrivere tutto. Alla fine della descrizione si prese una pausa e mi chiese: “Cosa faresti tu?” Bene, se avessi potuto sotterrarmi da qualche parte lo avrei fatto immediatamente. E che ti devo dire io, professore? Tu sei tre volte campione del mondo ed io un pivello alle prime armi, cosa vuoi che ti dica? Ecco la grandezza di quel pilota: con la sua domanda mi ha coinvolto nel gioco del miglioramento della vettura, mi ha fatto entrare nel suo lavoro senza darmi soluzioni o indizi. Ha voluto dirmi che aveva bisogno di me, del mio aiuto e ha cercato di valorizzarmi chiedendomi cosa avrei fatto per migliorare la vettura.


    È quello che insegno ai leader. Il coinvolgimento che ho sperimentato da un eccellente come Prost è la leva motivazionale principale, è il modo per aumentare l’autostima dei collaboratori, è il modo per aprirsi ad altri punti di vista facendo entrare nel proprio gioco gli interlocutori. Mentre vivevo la difficoltà del principiante aumentavo sempre più la mia già grande motivazione. Questa veniva dall’esterno e si andava a sommare a quella che già avevo, diventando una vera e propria fonte inesauribile di energia.


    Un giorno chiesi ad Alain se potevo registrarlo mentre descriveva la vettura, così da trascrivere il tutto la sera per non perdere niente. Un’altra cosa che Alain faceva era scrivere tutto quello che avevamo fatto durante la giornata, e accanto metteva i commenti sull’esito delle prove. Controllava tutte le gomme usate e guardava i dati della telemetria di allora: tutto quello che era nato dalle prove era memorizzato per sempre. Infatti quando ancora in macchina all’interno del box descriveva il comportamento della vettura, spesso per spiegarsi meglio faceva riferimento a test o Gran Premi passati, ricordando cosa era successo e cosa avevamo fatto.


    Per poter competere nel ricordare le cose passate ho dovuto fare la stessa cosa, altrimenti sarei stato un pesce fuor d’acqua. Quindi presi registrazioni, appunti, sintesi, dati di tutto ciò che avevamo fatto. Il tutto era scritto sotto forma di tre domande:


    1. Cosa era andato bene?


    2. Cosa si poteva fare meglio?


    3. Cosa era andato male?


    Se una persona attuasse la stessa metodologia di Alain, e sono convinto che ci sia chi lo fa, sarebbe sempre in costante miglioramento. Non sarebbe fermo sempre alla prima esperienza che gli darebbe una certa “velocità” di performance, ma sarebbe in una continua variazione di velocità, cioè una accelerazione della performance.


    Sia nella vita che nel lavoro abbiamo bisogno di accelerare la nostra performance. Siamo meraviglie di cambiamento, sia neurologico che biologico, perché il nostro corpo e il nostro cervello cambiano costantemente, quindi sono in continua accelerazione. Questo è uno dei concetti chiave che ho imparato da campioni eccellenti come Michael Schumacher, con cui ho lavorato gomito a gomito dal 1995 al 2007, e come Valentino Rossi, che ho avuto il piacere di seguire nel suo processo di apprendimento della tecnica di guida di una vettura di Formula 1, durato due anni. Tornando a Prost, dopo circa cinque mesi di lavoro insieme, dove avevamo anche vinto il GP del Brasile, mi prese in disparte e mi disse: “Luigi, ho capito che sei in grado di camminare con le tue gambe. Hai fatto progressi da gigante e sono contento di continuare a lavorare con te”. Dopo una iniziale immensa soddisfazione, perché mi rendevo conto di essere riuscito in qualche mese a diventare un quasi-esperto ingegnere di pista, scattò la mia vena competitiva. Dissi a me stesso: “Caro professore, mi hai messo alla prova per tutto questo tempo, mi hai controllato nei miei movimenti e adesso mi giudichi e mi promuovi?”


    Dovevo assolutamente competere con lui per metterlo nella condizione di doversi dare una mossa, guidare meglio ed essere più veloce. Continuai nel mio lavoro certosino: dormivo pochissime ore a notte, anche quando eravamo in trasferta, per essere sempre più sul pezzo. Cominciai a prendere serenità e a essere sempre più nel presente. Chiesi con insistenza ad Alain di descrivermi il comportamento della vettura mentre percorreva la corsia box, in modo da risparmiare tempo e farmi un’idea di che cosa cambiare per il run successivo. Avevo concordato con il capo macchina che mi stesse vicino non appena la macchina rientrava: mentre Alain e io parlavamo potevo così anticipargli su quali componenti saremmo intervenuti.


    Con Alain concordavo le modifiche da fare sulla vettura, e intanto i meccanici la preparavano. Il capomacchina e gli altri ragazzi, mentre noi continuavamo a parlare, cambiavano i vari pezzi, facevano benzina e risistemavano le gomme.


    Il mio obiettivo era quello di riuscire a dare l’ok al pilota per tornare in pista appena terminato di parlare, ovviamente dopo il cenno con la testa che il capo macchina faceva per comunicarmi che i lavori erano stati ultimati. La prima volta che questo gioco di squadra andò a meraviglia Alain mi disse: “Ma hai già fatto tutte le modifiche? Come è possibile?” Senza fare una piega, gli risposi che era tutto a posto e che poteva tornare in pista.


    Il pilota, che di determinazione ne aveva da vendere, prese subito la palla al balzo e cominciò ad approfittare della situazione, a spingere e a chiedere sempre di più. Si innescò un processo tale che non ce n’era per nessuno e devo dire che il povero Mansell fu quello che ne subì più di tutti quando Alain diventò praticamente imbattibile.


    È una cosa che insegno anche nei miei corsi: se si ha a che fare con eccellenti non si può stare a un livello inferiore, perché questi prima o poi ti giudicheranno e non vorranno più collaborare con te. È una legge della natura. Bisogna darci dentro e migliorare la propria performance, in modo da riuscire ad arrivare al loro livello: a quel punto si verrà accettati e si comincerà a fare la differenza.


    Con questo libro mi propongo di dare un modello comportamentale che possa portare automaticamente a un livello di eccellenza. Un modello che ho ricavato osservando i vari eccellenti con cui ho passato molti anni della mia vita lavorativa.


    Uno di questi è senza dubbio Ayrton Senna, che conobbi nel 1990. Purtroppo non ho mai lavorato con lui, ma abbiamo trascorso abbastanza tempo insieme per permettermi di capire il personaggio, che potrei definire come il frutto della miglior sinergia tra anima e ragione. In quegli anni, dopo le prove libere o dopo le qualifiche, ci si trovava sempre in pit lane tra i vari ingegneri e piloti per parlare di quello che era successo in pista. Era una cosa che mi piaceva tantissimo: io, ingegnere di Prost, mi trovavo con quello di Senna, di Patrese, di Piquet. Si dicevano cose serie e poi si scherzava, il lato umano era molto presente.


    Chiaramente era molto curioso di sapere cosa avevamo fatto con Prost, soprattutto nella preparazione e nella scelta delle gomme gara. Tra i due non c’era un gran rapporto a causa delle note vicende del 1988 e 1989, ma si rispettavano. Entrambi mi dicevano peste e corna dell’altro, ma alla fine ribadivano il concetto che erano stati battuti l’uno dall’altro. Molto spesso ci trovavamo in pista presto alla mattina, eravamo praticamente i primi a entrare nel paddock e parlavamo di tutto aspettando l’arrivo dell’intero circo.


    Ho usato la definizione di “miglior espressione di sinergia tra anima e ragione” perché mi attraeva sentirlo parlare del suo modo di guidare, tutto imperniato nell’inconscio, ed era proprio quest’ultimo che manovrava la sua competenza e abilità di guida, la sua concentrazione e presenza quando era in vettura. Questa caratteristica era tipica anche di Ross Brawn in tutte le azioni in cui potevo osservarlo, anche se lui non guidava una Formula 1 ma era leader di un team di Formula 1.


    Un altro pilota molto forte in questo aspetto era Michael Schumacher, con la differenza che quando era fuori dall’abitacolo usciva in lui in maniera preponderante l’aspetto della ragione, la razionalità.


    Tornando ad Ayrton, voleva sapere che gomme avremmo usato in gara e magari anche come le avevamo preparate. Era furbo, il brasiliano! Sapevo che quello era il punto forte di Alain, la sua arma vincente, e cercavo di essere evasivo senza far trapelare niente. Molte volte lo vedevo dietro al nostro box a osservare le gomme di Prost: al tempo c’erano almeno 14 set di gomme a disposizione per pilota, con mescole diverse anche miste, un altro mondo rispetto a ora. Avevamo una cura maniacale nella preparazione degli pneumatici. Ero in ottimi rapporti con i tecnici della Goodyear e avevo sempre delle buone informazioni: il rodaggio era essenziale, in quanto i compound erano molto morbidi e il rischio di blistering, cioè la creazione di bolle d’aria che fuoriuscendo dal compound distruggono il grip chimico della gomma, era elevatissimo.


    Arrivavamo a rodare le gomme anche tre volte durante il week end di gara, facendogli fare cicli termici leggeri ma abbastanza efficaci per far fuoriuscire l’olio della mescola. Le rodavamo sempre a pista pulita, in modo da non sporcarle, e la procedura che Alain usava era sempre la stessa: tre o quattro giri su tempi almeno cinque secondi più alti di un giro tirato tranne l’ultimo, dove spingeva fino ad arrivare a due secondi dal crono migliore. Era uno dei segreti di Alain che lo rendeva velocissimo in gara: poteva usare gomme di almeno uno step più morbido di compound senza avere degrado. Un altro riguardava la definizione dell’assetto della vettura su stint di almeno dieci giri e con pieno di benzina, mentre un ulteriore vantaggio gli veniva dall’essere un pilota molto leggero, visto che all’epoca la regola del peso minimo riguardava solo la vettura e non l’insieme di vettura e pilota come avviene oggi.


    Tra il Gran Premio di Spa, in Belgio, e quello di Monza accadde un episodio incredibile. La Goodyear per la gara di Spa aveva cambiato la costruzione delle gomme, cioè la struttura della carcassa degli pneumatici, sia per le anteriori che per le posteriori. Ad Alain dopo una prova non erano piaciute perché sbilanciavano molto la vettura, specialmente al posteriore. Eravamo abbastanza arrabbiati e all’insaputa dei miei capi mi ero portato a Spa dieci set di gomme da Maranello di compound tipo A, il più duro, con le vecchie costruzioni.


    La Goodyear per quella gara aveva portato invece delle gomme di tipo B, cioè uno step più morbido, con le nuove costruzioni. Durante il week end di gara ci fu un gran caldo e le B si rivelarono troppo morbide, specialmente per le nuove costruzioni. Quando i tecnici, capeggiati dal mitico Tony Shakspeare, videro le nostre gomme nei box ebbero un sussulto e iniziarono a preoccuparsi.


    Io e Alain eravamo già convinti e sicuri che avremmo utilizzato quelle gomme e la Goodyear non voleva permetterlo, anche se non c’era una regola ben precisa che ne impedisse l’utilizzo. Seguì un diverbio politico ad altissimi livelli tra Maranello e gli USA e alla fine si arrivò ad un compromesso: noi non avremmo utilizzato quelle gomme, ma nel test successivo a Monza avremmo fatto una comparazione, dove Alain avrebbe potuto riprovare tutte le costruzioni e decidere quali scegliere dal Gran Premio d’Italia in avanti.


    Arrivammo al test e la Goodyear portò una serie di set di gomme senza numeri e codici di identificazione, in modo che Prost non sapesse quale fosse la versione che stava provando. Alain accettò il blind test e si mise in macchina. Provò sei set di gomme e terminato il lavoro ci riunimmo nel motorhome per il debriefing. Prost prese carta e penna e cominciò a scrivere tutte le caratteristiche di ciascun set e il comportamento nelle varie curve. Non si fermò lì, scrisse anche quali costruzioni erano state utilizzate per ogni set, sia all’anteriore che al posteriore. Tony, come i suoi collaboratori, rimase sbalordito e stentava a credere ai suoi occhi. Alain potè così decidere quali costruzioni usare fino alla fine del campionato. Ovviamente quelle di Senna erano diverse.


    Questa era la forza di Prost, non ho conosciuto altri piloti in grado di fare questo. Il Gran Premio di Suzuka del 1990 decretò la fine del nostro sogno di vincere il mondiale. Avevamo una vettura superiore alla McLaren e la scelta delle costruzioni delle gomme era stata azzeccata. Senna aveva il fiato sul collo e sapeva che con un successo Prost si sarebbe lanciato verso la vittoria finale. Avevamo un assetto gara imbattibile, le gomme erano consistenti e veloci, e non accusavano problemi di blister. In qualifica Alain aveva conquistato la prima fila e c’erano state un po’ di polemiche sulla posizione della griglia.


    Era tutto pronto: sembrava impossibile perdere a meno di problemi di affidabilità. Senna lo sapeva, eccome se lo sapeva, e non ci pensò un secondo a buttare fuori Prost alla prima curva. Purtroppo il francese non aveva pensato all’impossibile.


    Come esponente Ferrari la cosa mi urtò parecchio, perché potevamo fermare il ciclo negativo che era iniziato dopo il 1979. Come ingegnere di Prost fu una vera mazzata in testa: ero sicuro che avremmo vinto la gara con grande margine e un incidente della prima curva era l’ultima cosa che potevo pensare, ma purtroppo non lo era per Senna.


    Non finirò mai di ringraziare Alain per aver avuto pazienza, per avermi cresciuto nella giusta direzione nel capire cos’è una vettura di Formula 1, per aver condiviso con me sia momenti di gioia incredibili che quelli di delusione e amarezza. A lui devo la gioia delle cinque vittorie di quel magico 1990, soprattutto la prima in Brasile, dove con le sue lacrime mi emozionò come non mai.


    Gli anni dal 1995 al 2008 hanno rappresentato un altro periodo d’oro per la Formula 1, dove a farla da padrone è stato l’immenso Michael Schumacher.


    Nell’autunno del 1995 ero già diventato responsabile della squadra test e non andavo più alle gare. Una settimana dopo l’ultimo Gran Premio della stagione, dove Michael vinse con la Benetton il suo secondo titolo mondiale, eravamo a Fiorano per uno shake down con la vettura ibrida. Io ero il suo ingegnere di pista ed il responsabile dei test.


    Era la prima volta di Schumacher in Ferrari e ovviamente non aveva mai girato a Fiorano. La settimana precedente avevamo sviluppato alcuni componenti della vettura insieme all’amico e gran collaudatore Nicola Larini, che fece segnare il record della pista in 1’00.00. Michael, con indosso una tuta completamente bianca, fece circa cinquanta giri, dove regolammo la sua posizione con una precisione maniacale. Fu subito chiaro che i meccanici non potevano scherzare o essere anche minimamente approssimativi nel fissare la pedaliera, il sedile o le cinture.


    Il miglior tempo si assestò sull’1’05.00, cinque secondi più lento di Larini. A quel punto cominciarono i miei problemi: Michael mi diceva che la vettura era praticamente inguidabile, con un sottosterzo mai visto e un successivo sovrasterzo molto repentino e incontrollabile. La fortuna mi assistette, nel senso che eravamo a Fiorano e conoscevo molto bene la pista, ma soprattutto si poteva vedere e sentire la vettura in real time. I riferimenti erano tanti grazie alle migliaia di chilometri percorsi con svariati piloti su quella pista. Mi rimase impresso come Schumacher utilizzasse il motore all’uscita del ponte, dove normalmente tutti i piloti lasciavano il gas per molto tempo. Michael lo lasciava solo un attimo e poi, ancor prima di affrontare la curva, era già in farfalla.


    Alla fine della giornata il tedesco mi chiese di verificare bene la vettura e di controllare qualche dato, perché secondo lui c’era qualcosa che non andava. La telemetria di allora non era certo quella di adesso e c’era poco da guardare, se non i vari canali di controllo, però qualcosa si cominciava a intravedere: un sottosterzo da panico, poi un sovrasterzo da girarsi in testacoda e un utilizzo della farfalla molto anomalo. L’assetto però era a posto e la vettura era in ordine. Non rimaneva che dire a Michael che sulla vettura non c’erano problemi.


    Due settimane dopo eravamo all’Estoril per provare la vettura ibrida con il nuovo motore dieci cilindri che avremmo usato nel 1996 e per compararla con quella standard a dodici cilindri. C’era una marea di giornalisti, in attesa di vedere Michael guidare per la prima volta in pubblico una Ferrari. Alla sera ci sarebbe stata una conferenza stampa con più di cinquanta accreditati per il commento della sua prima giornata a guidare una rossa. Ero sempre il suo ingegnere di pista e cominciammo subito a girare. A dire il vero, quando arrivammo in pista poco dopo le otto Michael era già seduto sugli scalini che portavano all’ufficio del motorhome, in attesa del nostro arrivo. Quando ci vide, fece chiaramente il gesto di toccare l’orologio, dicendoci che per lui eravamo in ritardo. Capimmo tutti che avevamo un pilota diverso da quelli abituali e cominciai a scalare molte marce per adeguarmi al suo alto regime di rotazione.


    Dopo circa tre run, per un totale di circa venti giri, ci rendemmo conto che eravamo di nuovo piombati nel buio della prestazione di Fiorano: vettura inguidabile, tempi altissimi. Estoril non era Fiorano e Michael la conosceva benissimo, anche perché ci aveva corso un mese prima nel Gran Premio del Portogallo, dove era arrivato secondo. Se dovessi descrivere il suo volto non saprei da dove cominciare: scuro, abbacchiato, pensieroso, insicuro, con lo sguardo perso. Era inutile continuare, avrei ancorato il pilota in una situazione negativa.


    Gli chiesi tre ore di tempo per capire la situazione e modificare la vettura. Credo che quel momento fu uno dei più difficili della mia carriera di ingegnere di pista. Avevo in macchina il campione del mondo e girava tre secondi più lento rispetto al tempo di Gerhard Berger nella qualifica di un mese prima. Guardai con calma tutti i dati, mentre avevo già detto ai meccanici di smontare il differenziale. Michael nel frattempo aveva già telefonato a Todt e chiesto aiuto perché eravamo in forte difficoltà e alla sera ci sarebbe stata la conferenza stampa.


    Cambiai tutto l’assetto, tanto ero già in crisi nera e peggio non poteva andare. Ricordo ancora che irrigidii in maniera decisa la macchina all’anteriore aumentando l’aerobalance, cioè la quantità di carico aerodinamico nell’assale anteriore rispetto al carico totale su tutta la vettura, e allo stesso tempo ammorbidii il posteriore, liberando completamente il differenziale sia in trazione che in frenata. Il motivo di questo cambiamento era che Michael ancora prima di entrare in curva accelerava in maniera decisa, guidava cioè con il posteriore, ma la macchina assettata per Gerhard era decisamente sottosterzante e lo spingeva puntualmente fuori traiettoria, dove c’era sporco e la vettura andava in un forte sovrasterzo.


    Non fu un cambiamento leggero: le molle e le barre montate in vettura erano addirittura nuove, perché mai erano state usate in quell’anno tanto erano fuori dall’ordinario. Mi presi forza e coraggio. Dissi a Michael che avevo cambiato sostanzialmente la vettura e che sarebbe stata decisamente migliore. Sono attimi in cui tutta la tua vita ti passa davanti e l’adrenalina sale a mille. Sai che stai scommettendo su te stesso e il risultato sarà valutato da un pilota campione del mondo. Mi sembrava di essere tornato nel 1990.


    Michael fece sei giri e abbassò il suo tempo sul giro di tre secondi: eravamo sui tempi della qualifica, a meno della benzina presente nei serbatoi. Quando scese dalla vettura si tolse il casco aveva gli occhi rossi e un sorriso incredibile: ancora oggi mi vengono i brividi e le lacrime al pensiero, tanto ero terrorizzato ma felice allora. Si avvicinò e mi disse: “Ma che cosa hai fatto alla vettura? È tutta un’altra cosa, incredibile”. La mia gioia durò giusto qualche minuto e andò in fumo con l’arrivo di John Barnard, il nostro direttore tecnico. Era stato mandato da Todt per capire e risolvere la situazione disastrosa che stavamo vivendo. L’inglese mi chiese di chiamare Schumacher e di andare sul motorhome. Sapevo che sarebbe scoppiato il finimondo.


    John mi chiese di dargli l’assetto con cui stavamo girando e non appena si rese conto di come avevo regolato la vettura, la sua giugulare si ingrossò a dismisura e cominciò ad urlarmi parole furiose in inglese, tanto che Michael, persona molto più pacata ed educata, ne rimase molto stupito. Disse che non avevo capito niente della filosofia con cui aveva disegnato la vettura e che l’assetto era totalmente sbagliato, per questo i tempi erano altissimi. A quel punto Michael con tono tranquillo si rivolse a me, che già vedevo le mie cose parcheggiate all’uscita della fabbrica di Maranello insieme alla lettera di licenziamento, e mi chiese quale assetto gli avessi mostrato.


    Ovviamente gli avevo sottoposto l’ultimo che avevamo utilizzato e Barnard non sapeva che con quell’assetto Schumacher aveva migliorato di tre secondi la sua prestazione. Sempre con tranquillità Michael mi chiese l’assetto di partenza e lo mostrò a John il quale, una volta letto, disse: “Questo è l’assetto giusto, così la vettura deve girare perché è il miglior compromesso per massimizzare la performance”. John capì di aver fatto un passo falso, ma continuava a spiegare a Michael che dovevamo tornare indietro e lavorare su quella base. Il tedesco, dopo aver visto John arrabbiarsi e sfogarsi in maniera inutile su una posizione sbagliata, non ci pensò due volte e gli disse di lasciarmi lavorare sull’ultima direzione intrapresa perché avevo capito il suo stile di guida. John si alzò, prese la macchina, e tornò in Inghilterra. Dopo dieci minuti mi chiamò Todt e mi chiese come mai avevo cacciato via Barnard.


    Se non ricordo male girammo per cinque giorni, provando anche la vettura con il dodici cilindri. Vedere Michael guidare era un piacere: aveva una gioia immensa, si divertiva come un bambino che apre i pacchi di Natale. I tempi sul giro erano circa due secondi più veloci rispetto a quelli di Berger. Non c’era storia, era di un altro pianeta. In quel test legammo molto e, devo dire la verità, mi tornò la voglia di andare ancora in gara.


    Con un pilota così c’era solo da divertirsi. Lui fece di tutto perché diventassi il suo ingegnere di pista, ma io non volli. Volevo creare una squadra tutta mia, una squadra test che avrebbe dato a Michael la possibilità di poter vincere un mondiale anche con la Ferrari. Lui non mi parlò per alcuni mesi, ma poi capì che fu la scelta giusta, anche perché sarebbe andato a lavorare con una persona di esperienza e di capacità come Ignazio Lunetta.


    Sono seguiti dieci anni dove insieme passammo mesi interi a sviluppare la vettura, a cercare di migliorarla e di ottimizzare tutti i processi in pista per essere sempre più performanti. Dieci anni faticosi ma meravigliosi, vissuti con una tale passione che sono volati via in un attimo.


    Tra il 1996 e 1998 uno dei piloti della squadra era Eddie Irvine. Era poco famoso, nel senso che aveva vinto poco, ma comunque aveva mostrato belle qualità anche in Formula 1.


    Ha avuto la fortuna/sfortuna di avere Schumacher come compagno di squadra, da cui ha potuto apprendere molto. Eddie era un pilota estremamente intelligente e razionale: sapeva che doveva migliorare alcuni aspetti e lo fece con dedizione.


    Erano gli anni in cui la Goodyear, nostro fornitore di pneumatici, battagliava con la Bridgestone, appena entrata in Formula 1. Si iniziavano a vedere le prime avvisaglie di cosa vuol dire avere due costruttori di pneumatici in Formula 1. Eddie, insieme a Luca Badoer, è stato il miglior test driver per lo sviluppo degli pneumatici. Entrambi i piloti erano molto sensibili all’handling della vettura, specialmente per quanto riguarda la stabilità del retrotreno, e capivano immediatamente quando un nuovo pneumatico stesse aiutando la vettura ad essere più performante.


    Eddie approfittò degli innumerevoli test di gomme per affinare il suo stile di guida e per prepararsi dal punto di vista fisico. Durante i test entrava in macchina alle nove del mattino e scendeva la sera alle diciotto. Percorreva circa cinquecento chilometri con molteplici set nuovi di gomma per sviluppare la performance della vettura. Nel 1999 era diventato molto forte, riusciva a dare fastidio a Michael e per un niente ha perso il titolo mondiale piloti. Gli mancava allenamento su un altro aspetto, quello mentale: verso la fine del campionato era veramente al limite delle sue forze e purtroppo lo perse. Con lui, ragazzo con un forte senso di humor e amante della vita, ho passato bellissimi momenti durante i test.


    Tornando al 1995, e in particolare a novembre, al secondo test all’Estoril c’era con noi anche Eddie. Ho un’enorme stima per lui: tutti i piloti hanno un’intelligenza molto elevata e penso che Irvine sia nella parte alta della classifica, tant’è che impiegò due minuti a capire che non poteva reggere il confronto con Schumacher. In quel test Irvine girò nei primi tre giorni e Michael i successivi tre. Eddie fece un bellissimo lavoro sull’assetto della vettura, arrivando a un compromesso che gli piaceva molto. Il quarto giorno arrivò Michael e lui rimase in pista per vedere il campione del mondo in carica in azione. Al primo giro, dopo l’installation lap, Schumacher abbassò subito di tre decimi il miglior tempo fatto nei tre giorni da Irvine. L’irlandese, con quel suo fare scanzonato, si avvicinò a me e mi disse: “Puoi pure dire a Todt che io non potrò mai superare Michael. Non è possibile che al primo giro mi abbia già superato, non è semplicemente possibile. È un extraterrestre”.


    Aveva ragione. Non c’è mai stato pilota in grado di reggere il confronto. Michael non lasciava nulla al caso: grande preparazione fisica, grande capacità di vivere il presente, grande capacità di portare al limite ogni cosa con una facilità impressionante. Nel primo test dell’Estoril la Benetton girava con Alesi e Berger. Se ricordo bene quest’ultimo ruppe tre telai per incidente all’ultima curva prima del rettilineo principale pur guidando la vettura campione del mondo. Michael con la Ferrari che era almeno un secondo più lenta durante il mondiale, girava in quella curva praticamente in piena farfalla, correggendo il sovrasterzo indotto dal bump tipico di quella curva.


    Ricordo un test al Paul Ricard, quando provammo per la prima volta il servosterzo elettroidraulico: gli chiesi di andare tranquillo, perché era la prima volta che quel dispositivo veniva montato e, per quante prove si possano fare al banco, la vettura presenta sempre delle difficoltà maggiori per via delle temperature e delle vibrazioni indotte dal motore. L’obiettivo del servosterzo era quello di alleggerire lo sforzo sul volante e quindi dare più comfort al pilota, mettendolo nelle condizioni di essere più performante.


    Michael invece fece subito un po’ di giri a palla per verificare a suo modo la bontà della soluzione tecnica, per poi scendere dalla macchina e spiegarci come fosse possibile controllare meglio il sovrasterzo, come emergeva anche dai dati in telemetria.


    Nei dieci anni magici dove abbiamo vinto otto titoli mondiali costruttori e sei titoli mondiali piloti con Schumacher e Räikkönen, ho portato avanti il progetto della squadra test che dalle sei persone iniziali, tra cui il grande capo meccanico Paolo Scaramelli, arrivò a superare i cento addetti. Una truppa impressionante: tutti la potevano vedere ai box formata da meccanici, tecnici, ingegneri, piloti ufficiali e collaudatori. Si era arrivati al punto che potevamo fare tre test in contemporanea su tre piste differenti.


    Una grande forza che ci permise di provare tutto il possibile per sviluppare la vettura. Era un gruppo allenato alla flessibilità, alla creatività, al cambiamento, ma d’altronde non poteva essere altrimenti con un capo ufficio tecnico come Rory Byrne, che era una macchina creatrice di mille idee per far andare più forte la vettura.


    Memorabili i tempi in cui la sede dei test veniva cambiata anche all’ultimo minuto e i TIR, già in viaggio, venivano dirottati verso un circuito diverso. Quello che mi colpiva in quegli anni era l’unione tra le varie persone che componevano la struttura Ferrari GES. Ero a capo dei test e quindi del collo di bottiglia dove progettazione e produzione facevano convogliare le loro attività. Se volevamo vincere, era chiaro che tutti dovevano vincere nella propria attività. Questo spingeva ognuno di noi ad adoperarsi per far vincere i colleghi senza ostacolarli, anche se le loro azioni, dettate dalla ricerca estrema del miglioramento, potevano mettere in difficoltà altri.


    Era un gruppo devoto alla vittoria con un unico obiettivo: vincere. Non c’era dispersione di obiettivi, tutti soffiavano sulla vela della nave Ferrari in un’unica direzione, portandola a muoversi con velocità verso una direzione ben precisa. C’era un grande timoniere, un direttore d’orchestra unico nel suo genere come Ross Brawn. C’era un capo, Jean Todt, che aveva fatto del lavoro la sua vita ed era onnipresente in ogni istante dell’intera giornata. Aveva capito che aveva un gruppo di tecnici fantastici e li curava proteggendoli da ogni interferenza che li potesse distrarre dal raggiungimento dell’obiettivo.


    Ricordo una scena fantastica dopo un Gran Premio in cui avevamo rotto un motore in gara. Jean Todt il lunedì successivo arrivò in azienda e nel parcheggiare la sua macchina trovò un operaio motorista che stava spingendo un carrello dove era alloggiato un motore. Gli si avvicinò e con quel suo accento francese gli domandò se avevamo capito il problema del motore. Il ragazzo, in pieno imbarazzo, non sapeva cosa rispondere e mostrò tutta la sua difficoltà nel dire qualcosa. Todt riprese il discorso e gli disse che tutti sono importanti per il raggiungimento della vittoria e anche il suo lavoro era fondamentale. Tutti dovevano spingere al massimo perché solo così potevamo fare goal. Jean Todt era così, innamorato del suo lavoro, ma anche molto competente e vicino alla sua azienda con passione e severità.


    E come non parlare del Presidente Montezemolo, una persona da conoscere per le sue molteplici qualità. Tre episodi rimarranno per sempre scolpiti nella mia memoria. Nel 1992 si era appena insediato alla presidenza della Ferrari. In Gestione Sportiva avevamo vissuto un 1991 molto difficile, almeno per me, con l’incredibile licenziamento di Prost, arrivato al termine di un anno senza vittorie dopo il promettente 1990. Il 1992, a mio vedere, si stava presentando ancora più incerto per l’organizzazione in pista e per il progetto della nuova vettura.


    Decisi di licenziarmi perché non ero allineato con le nuove direttive tecniche aziendali. Ricordo che un pomeriggio di metà gennaio 1992 scrissi la mia lettera di licenziamento e la consegnai alle persone preposte. Mentre consegnavo le buste nei vari uffici mi chiamò la segreteria della direzione generale, dicendo che Montezemolo mi stava aspettando in sala riunioni. Arrivai in sala subito dopo aver consegnato le lettere, pensando tra me e me come potesse aver già saputo della mia azione. Entrai e vidi tutti i responsabili dei reparti tecnici, nonché il direttore generale Lombardi e il Presidente, seduti attorno al tavolo. Era una riunione improvvisata ed io partecipavo come capo della struttura pista.


    Montezemolo fece un giro tavolo, chiedendo lo stato dell’arte dei lavori e finalmente arrivò il mio turno. Con molta calma risposi che la mia opinione era di poco conto perché mi ero appena licenziato. La sorpresa fu abbastanza evidente sul volto del Presidente, ma con una grande capacità oratoria e di improvvisazione mi parlò per dieci minuti dandomi solo energia positiva. Era incredibile in questo e ci riusciva grazie alla sua capacità di utilizzare le emozioni. Poteva talvolta cambiare umore in pochi istanti, ma non perdeva mai l’obiettivo di spronare la gente della sua azienda.


    In quella situazione conobbi davvero il presidente e ne fui affascinato, mi mise in crisi seria. Tornai a casa da mia moglie dicendole che mi ero licenziato: non avevo condiviso preventivamente la decisione con lei e, allo stesso tempo, avevo un tarlo in testa che mi chiedeva se avevo fatto la scelta giusta.


    Il secondo episodio memorabile avvenne nel 1993. Il Presidente si presentò nei box della Sauber, dove allora ero una sorta di vice-direttore, nonché il responsabile di pista, e chiese di me. Mi disse che era tutto pronto perché tornassi in Ferrari: le cose erano differenti da come le avevo lasciate nel 1992. Fu un incontro breve ma realmente intenso, ne fui stregato. Nel 2000, l’anno della prima vittoria del mondiale piloti con Schumacher, ventun anni dopo quello conquistato da Jody Scheckter. Venivamo da una serie negativa di risultati e riuscimmo a vincere con Michael a Monza. Mancavano tre gare e i giochi per il titolo erano aperti tra Häkkinen e il tedesco. Qualche giorno più tardi in un test erano presenti tutti i piloti ma anche Montezemolo, Todt e Brawn.
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    La squadra Ferrari 1990 con i piloti Alain Prost e Nigel Mansell. Luigi Mazzola è il decimo da sinistra.
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    Luigi Mazzola ascolta le indicazioni di Alain Prost sul comportamento della vettura.
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    Con Gianni Agnelli e Michael Schumacher.
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    Luigi Mazzola con Valentino Rossi.
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    Con Gerhard Berger e Ayrton Senna nel 1994.
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    della Scuderia Ferrari 1990.
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    Luigi Mazzola dialoga con Eddie Irvine durante un test.
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    Il presidente è una persona che cerca certezze e si relazionava molto con i suoi tecnici. Evidentemente nessuno si era sbilanciato in maniera decisa con lui, così si avvicinò a me dicendomi: “Ingegnere, lei che è una persona saggia, mi dica realmente come siamo messi”. Io lo sapevo, perché durante specifici test avevo capito che avremmo avuto un vantaggio significativo sulla McLaren. Ciò era stato sottovalutato da tutti, mentre io ero certo che avremmo avuto una vettura molto più bilanciata rispetto ai precedenti gran premi e che questo ci avrebbe messo davanti ad Häkkinen. Risposi al presidente che avremmo vinto almeno due gare su tre. Lui rimase fermo qualche secondo e replicò: “Ingegnere, lei mi sta dicendo che vinceremo due gare su tre e quindi il mondiale?” Confermai il mio punto di vista. Il presidente si caricò a mille e cominciò a spronare tutti trascinandoli in un’onda emotiva. Fu uno spettacolo per me guardarlo e ascoltarlo. Alla fine mi prese in disparte e mi disse: “Facciamo una scommessa?” Accolsi la sfida senza dubitare. Con il Presidente avrò fatto decine e decine di scommesse, tutte vinte. Scommesse sempre nella direzione di raggiungere risultati vincenti. Il primo Gran Premio dopo quel test fu Indianapolis e Michael vinse. Il lunedì alle ore sette suonò il mio cellulare. Era Montezemolo, che mi disse: “Ingegnere, ne abbiamo fatta una. Ne manca un’altra, mi raccomando”. La gara successiva fu a Suzuka e Schumacher vinse di nuovo: avevamo vinto il mondiale. Il Presidente mi chiamò e mi disse di andarlo a trovare nel suo ufficio. Mi fece un regalo bellissimo, ed entrambi con gli occhi lucidi e rossi ci rallegrammo per la vittoria raggiunta. Fu l’inizio di un ciclo di successi meraviglioso.


    Ho lavorato per oltre dieci anni anche con Luca Badoer. Era parte del gruppo di persone che ha permesso alla Ferrari di vincere tutto dal 1999 al 2008. È un grande amico di Michael, il quale si fidava ciecamente per tutte le soluzioni di sviluppo sulla vettura. È stato il mio pilota test più efficace per spirito di sacrificio, per dedizione al lavoro, per passione e per competenza. A volte avevo l’impressione che Michael si fidasse più di Luca che di sé stesso. Il tedesco aveva un grosso “difetto”, cioè la capacità di scavalcare qualsiasi problema della vettura cambiando il suo approccio o lo stile di guida. Questo non permetteva di avere una costanza di guida, introducendo un’ulteriore variabile difficile da quantificare. Erano tre i parametri che guardavo per giudicare la bontà o meno di un test:


    1. Il tempo sul giro


    2. Il commento del pilota


    3. L’analisi dei dati di telemetria


    Questi tre parametri erano pienamente sufficienti per qualificare un test se il pilota guidava con consistenza, cioè sempre allo stesso modo. Luca era, da questo punto di vista, fantastico e in più i suoi commenti erano molto precisi e azzeccati. Un test driver perfetto. Il 2005, anno in cui fu introdotta la regola dell’utilizzo di un solo set di pneumatici in gara, fu un anno incredibile. Feci oltre duecento giorni in pista a provare sviluppi di vettura e gomme e non c’era giorno in cui non avessimo delle nuove coperture da provare. Noi eravamo con Bridgestone e Michelin era molto forte sulla durata. Memorabile fu il test a Fiorano alla vigilia di Pasqua: Michael non vedeva l’ora di provare le nuove costruzioni e compound che erano arrivati dal Giappone e mi ricordo che alle otto e trenta, ovvero mezz’ora prima dell’inizio del test, sia Todt che Montezemolo erano già con le cuffie in testa. La pressione era a mille. Io mi prefiguravo la Pasqua in pista e la faccia di mia moglie nel caso ciò fosse accaduto. Ero già predisposto al peggio e mi vedevo tutta la mia roba fuori di casa con insulti a non finire. “Purtroppo” le gomme provate il giorno della vigilia non furono esaltanti e trascorsi la Pasqua in famiglia.


    Un capitolo meraviglioso riguarda i due anni con Valentino Rossi. Ero molto curioso di conoscerlo e si prospettava un’occasione unica. Ross Brawn mi chiamò nel suo ufficio e mi disse che aveva ricevuto un compito da Montezemolo, cioè quello di valutare la bontà di Valentino come pilota di Formula 1. Mi chiese di mettere a punto un percorso formativo su misura per lui, perché non aveva mai guidato una monoposto, né tanto meno una Formula 1. Progettai una vera e propria scuola di guida, strutturata su un certo numero di test in diverse piste. Ero curioso di vedere il comportamento di un altro eccellente e il suo modo di relazionarsi con me, con i tecnici e con i meccanici. Avevo avuto la possibilità di studiare nel mio rapporto con loro, eccellenze come Prost, Schumacher, Brawn, Agnelli ed ero curioso di scoprire anche le caratteristiche di Valentino. Impiegai solo un paio di test per farlo: era fatto esattamente della stessa pasta degli altri.


    Il modello S.P.I.R.A.L, che più avanti spiegherò nel dettaglio, era il modo di relazionarsi anche di Rossi. In lui ho trovato una grande capacità di sintonizzarsi ed entrare in comunicazione, una profonda passione per il suo mestiere, una strabiliante attitudine a coinvolgere tutti per riuscire a fare sempre meglio, una spiccata volontà a perseguire diverse soluzioni e a individuare quella migliore e una forte capacità decisionale. Si poteva percepire facilmente la sua voglia di divertirsi nel guidare, che non vedeva come un lavoro, ma più come quello che sono le giostre per un bimbo.


    Ciò che contraddistingue tutti gli eccellenti è una chiara visione della situazione, un forte intuito e una spiccata attitudine a prendere decisioni.


    Non ricordo di preciso quanti test facemmo, ma sicuramente almeno sette. Al primo Valentino entrò in pista e fece una decina di testacoda. Nel rettilineo di Fiorano, dove normalmente si raggiungevano i 290km/h, non superò i 150km/h. Scese dalla vettura e mi disse che la Formula 1 non faceva per lui. Era scosso dall’incapacità di percepire il grip e di avere confidenza della vettura. Non potevo rimandarlo in pista nelle stesse condizioni, così utilizzando le mie competenze di executive coach fermai il test per circa un’ora e cercai di accrescere in Valentino la consapevolezza di quello che era successo. “Il grip, mi manca il grip”, mi disse, “Non sento la vettura”. Gli feci capire che non era lui il problema ma il grip, e che se glielo avessi dato la situazione sarebbe migliorata. Accettò la sfida e salì di nuovo in macchina.


    Chiesi ai meccanici di mettere le gomme rain, che hanno un grip decisamente più alto essendo costruite con un compound e una struttura più morbida. Inoltre la presenza dei blocchi del battistrada le rendono molto meno reattive e danno più tempo al pilota per gestire la situazione. Ovviamente se si mettono in vettura delle rain con l’asciutto un pilota esperto in due curve le distrugge completamente. Valentino riuscì a fare una quindicina di giri e una volta sceso dalla vettura si capì che era molto più rilassato e che aveva intuito che avremmo raggiunto il suo obiettivo: girare sui tempi di un pilota ufficiale.


    Questo esempio di agilità nella reazione a situazioni impreviste era una caratteristica fondamentale delle persone addette ai test. Ho vissuto per oltre dieci anni in condizioni di continua variabilità e di cambiamento: non esisteva una zona di comfort, anzi se la percepivo capivo che non stavo andando al limite delle possibilità. Vi farò vedere più avanti come la velocità con cui agiamo rappresenti la nostra zona di comfort, mentre quello che è necessario avere è l’accelerazione, che rappresenta la nostra attitudine al cambiamento. Dobbiamo essere sempre capaci di vivere il delta, la variazione, e per farlo dobbiamo avere una grande capacità di vivere il presente. È una delle cose che ho imparato dai grandi campioni.


    In gara invece bisogna avere un gruppo di gente predisposto soprattutto alla procedura, alla stabilità, al rigore metodologico. Gli orari sono stabiliti, servono software che aiutino gli ingegneri al rigore e programmi per i meccanici molto precisi per evitare errori. C’è poi sempre un limite: se in gara si spinge troppo in questa direzione quando accadono gli imprevisti, ad esempio variano le condizioni climatiche oppure le strategie degli avversari cambiano, non si hanno le capacità per reagire. Viceversa, se nei test si dovesse spingere troppo sul cambiamento si potrebbe perderebbe di vista l’obiettivo e l’efficacia.


    Tornando a Valentino, trascorremmo insieme due anni nei quali lui seguì un programma personalizzato per dargli la possibilità di acquisire tutti gli skill da pilota di vetture da Formula 1. La cosa più difficile da imparare per un principiante è la frenata: sulle vetture stradali normalmente regoliamo la frenata aumentandola progressivamente fino a quando capiamo che ci fermeremo nel punto giusto. In altre parole aumentiamo gradualmente la forza sul pedale per poi rilasciarlo quando raggiungiamo l’obiettivo di rallentare la vettura o di fermarla. In Formula 1 si fa il contrario. Questo è dovuto al fatto che alla massima velocità si ha molto carico aerodinamico e il pilota deve sfruttarlo al massimo perché esso aumenta l’aderenza degli pneumatici all’asfalto. Un professionista esercita subito la massima pressione sul pedale freno: la sua azione è una fucilata da 100kg attraverso la gamba, seguita da una riduzione graduale della forza con il calare della velocità per evitare di bloccare le ruote.


    Immaginate di essere in rettilineo ad oltre 300km/h. A 80 metri dalla prossima curva dovete istantaneamente dare 100 kg sul pedale freno e poi rilasciarlo gradualmente per controllare la frenata e rallentare la vettura alla velocità necessaria per percorrere la curva con stabilità. Pensate ora di avere un pilota di moto che abitualmente frena con una mano e con un piede, lavorando anche di scalata, e mettetelo su una Formula 1. Per quanto bravo possa essere, ha bisogno di tempo per capire cos’è e che effetti ha un carico aerodinamico così potente e per imparare a gestire il pedale del freno di conseguenza.


    Abbiamo speso molto tempo per far impratichire Valentino sulla procedura di frenata e ogni volta che saliva in vettura dovevamo ricordargli che non era più in moto ma su una Ferrari di Formula 1. Una volta messa a punto la frenata, siamo passati alle traiettorie da tenere nelle diverse tipologie di curva: lente, veloci, lunghe e a raggio costante, tornantini. Studiammo l’importanza dell’impostazione della curva per riuscire a percorrere meglio il tratto centrale e di conseguenza uscire correttamente, specialmente se poi arrivava un rettilineo lungo.


    Al contrario di quanto si potrebbe pensare, la differenza sul tempo sul giro la si fa percorrendo velocemente le curve lente. Tutti sono innamorati del circuito di Spa per le sue caratteristiche, ma devo dire che è più facile per un pilota andare forte a Spa piuttosto che a Fiorano. Le curve veloci sono “da pelo” sullo stomaco e mediamente tutti i piloti lo hanno. Certamente c’è chi ne ha di più, ma non fa la differenza; le curve lente invece sono più critiche sotto l’aspetto della guida perché coniugano una forte frenata, che scompone la vettura, e l’armonia tra l’ingresso, il centro curva e l’uscita per poter andare il prima possibile sul pedale dell’acceleratore.


    Per farvi capire perché dico che il “pelo” non fa la differenza, provate a pensare a due curve, una percorsa a 240 km/h e l’altra a 60 km/h. Prima di tutto la curva veloce dura, in termini di tempo, normalmente molto meno della curva lenta: tra la frenata e la successiva piena accelerazione una curva veloce può durare un paio di secondi, mentre quella lenta almeno sei. In termini percentuali invece 5 km/h in meno hanno un peso nettamente inferiore su una curva veloce rispetto ad una curva lenta. Fatevi due conti e capirete che, in un ipotetico circuito con tre curve veloci e otto curve lente, se un pilota va un po’ più piano nel veloce ma un po’ più forte nel lento sicuramente sarà davanti a uno che fa l’opposto.


    Imparai questo da Alain Prost in un test al Paul Ricard. Ricordo che eravamo in pista anche con Mansell e si sentiva chiaramente a orecchio, non c’era molta telemetria di supporto, che Prost a Signes alzava leggermente il piede, mentre l’inglese era sistematicamente in pieno. I tempi sul giro di Alain erano però mediamente sette decimi più veloci. Feci notare al francese la differenza rispetto a Mansell a Signes e lui mi disse: “Ricordati ingegnere che se vuoi fare andare forte una Formula 1 ti devi preoccupare che sia bilanciata e che abbia grip nel lento, il veloce viene da sé ed è meno importante per il laptime”. Una lezione che negli anni ho trasferito ai vari miei discepoli, giovani ingeneri che stavano diventando esperti di vetture di Formula 1.


    Tornando a Valentino, potete ora capire quanto abbia dovuto imparare prima di iniziare a stabilire tempi significativi. Aggiungete che ha dovuto apprendere anche tutte le nozioni sul set-up vettura, che non è così banale, e capirne le componenti aerodinamiche, cioè la regolazione degli alettoni e il bilancio aerodinamico, e meccaniche, cioè la regolazione delle sospensioni e il bilancio meccanico.


    Il test più importante fu certamente quello al circuito “Ricardo Tormo” di Valencia nel 2006. Fu molto difficile per Valentino: aveva tre giorni a disposizione, in pista c’erano tutti i piloti di Formula 1 e doveva dimenticarsi delle traiettorie che faceva con le moto per impostare quelle di una Formula 1. Durante la prima giornata piovve. Valentino non aveva mai girato con le rain sul bagnato e durante l’installation lap si girò alla curva quattro stallando il motore. Fu la sua prima bandiera rossa e tutta la stampa non gli risparmiò certo l’errore. La sua reazione fu di incredibile serenità e autoironia.


    Il giorno successivo, mentre tutti aspettavano che la pista si asciugasse, decisi di mandare in pista Valentino con le intermedie per prendere confidenza con la vettura e con il circuito. Fu la manna scesa dal cielo. Nessuno in pista e Rossi che macinava giri su giri imparando sempre più i punti di staccata e le traiettorie. Aveva a disposizione una vettura 2004 ibrida, molto diversa da quelle che Schumacher e Massa stavano usando. Era una vettura che sapevamo essere più veloce, per cui l’avevamo modificata in modo da renderla uguale, in termini di performance, a quelle del 2006.


    Quando la pista si asciugò, Valentino iniziò il programma di verifica delle sue performance parallelamente a quello di Michael e Felipe, che invece era basato sullo sviluppo della nuova vettura 2006. Con tre vetture che giravano contemporaneamente, tre piloti diversi e tre programmi distinti per me non fu affatto facile. Ovviamente dovevo dividermi e Valentino necessitava di una cura particolare. A dire il vero mi ero anche appassionato all’idea di vederlo presente in un Gran premio come pilota ufficiale Ferrari.


    Schumacher non fu molto leggero con me: mi riprese diverse volte, spiegando in maniera costruttiva che il programma prioritario era lo sviluppo della vettura 2006 e non far andar veloce Valentino. Aveva in parte ragione, ma avevo avuto il compito di dare la possibilità a un pilota molto veloce con le due ruote di capire se poteva essere altrettanto competitivo anche su quattro ruote, e quello era il test finale.


    Rientrato da Valencia avrei preparato un report destinato a Montezemolo, Todt e Brawn con le mie conclusioni tecniche sulle possibilità di Valentino di poter diventare un pilota di Formula 1. Per me entrambi i programmi erano importanti e ho dovuto sudare le famose sette camicie per portarli a termine entrambi.


    Durante il secondo e il terzo giorno mettemmo a disposizione di Rossi diversi treni di gomme nuove sia per fargli capire bene le variazioni di assetto che apportavamo alla vettura in funzione delle sue indicazioni e dei dati della telemetria, sia per dargli la possibilità di portare il limite sempre più avanti allenandosi con tanto grip. La sua più grande capacità era la padronanza del sovrasterzo e mi sono via via fatto l’idea che le moto siano molto più difficili da guidare e che aiutino i piloti a perfezionare la capacità a capire e controllare l’instabilità. Valentino era molto abile a reagire alle variazioni di handling della vettura e questo gli permetteva di guidare con molta consistenza, come se le gomme si deteriorassero molto meno, nonostante Valencia sia un circuito critico per le gomme.


    Durante il pomeriggio del terzo giorno Valentino cominciava ad avere problemi con il collo e dovevamo tirare le somme di tutto il lavoro svolto negli ultimi due anni. Fu uno spettacolo che non scorderò mai: faceva dei tempi incredibili e ricordo che durante uno degli ultimi run con gomme nuove Michael era con me in telemetria. Aveva uno sguardo attonito, quasi incredulo.


    Se Valentino era soddisfatto, io lo ero ancora di più. Due anni di studio e di allenamento con una persona eccellente, da cui ho imparato molte cose, alla fine gli avevano dato la possibilità di diventare un vero pilota di Formula 1. Ricordo il debrief faccia a faccia che facemmo nel suo motorhome, e credo che anche lui ricorderà molto bene le parole che ci scambiammo. Purtroppo noi tifosi italiani abbiamo perso una grande occasione per vedere un nuovo Surtees italiano.

  





  
    Lo stato d’essere efficace


    La nostra mente è ricca di ricordi, alcuni positivi e altri negativi. Provate ad individuare un’occasione nella quale siete stati grandi, eccezionali, oustanding: quello è il vostro legame per entrare in quello che si definisce lo “stato d’essere efficace”.


    Per me tale ricordo è rappresentato dall’esame di scienze delle costruzioni, che sostenni a Roma ormai tanti anni fa. Il professore era uno di quelli tosti e due tentativi erano la normalità prima di riuscire a superare la prova, anche perché il professore aveva scelto di basare il proprio corso su nozioni che non venivano affrontate in precedenza.


    Per evitare un simile calvario pensai di seguire un approccio particolare e iniziai a registrare tutte le lezioni: dopo aver sbobinato quarantacinque audiocassette da novanta minuti mi trovai in mano un libro di cui neppure il professore disponeva, dove avevo trascritto praticamente tutto e su cui basai la mia preparazione all’orale.


    L’esame non era tenuto direttamente dal professore, che si limitava ad ascoltare camminando avanti e indietro per la sala, ma dai suoi cinque assistenti seduti uno a fianco all’altro davanti al candidato. La maestosa aula magna dell’università “La Sapienza”, con i suoi arredi in noce, i pesanti tendaggi marroni, i lampadari in vetro antico, una lavagna enorme lunga circa venti metri e il Mosè di Michelangelo appena oltre il muro contribuivano a dare solennità all’evento.


    Giunto il mio turno gli assistenti iniziarono a interrogarmi e io cominciai a scrivere formule su formule sulla lavagna, fino a riempirla completamente accompagnato dal crescente brusio di stupore, proveniente dalla platea.


    A quel punto con un cenno agli assistenti il professore prese in mano le redini del mio esame e, cosa inusuale, iniziò a interrogarmi di persona con domande sempre più complesse a cui io, forte delle mie registrazioni, rispondevo colpo su colpo. Dopo una decina di minuti si interruppe, venne verso di me e mi abbracciò mentre il brusio che aveva progressivamente accompagnato la mia impresa si trasformava in un piccolo boato.


    Nella mia vita ho avuto la fortuna di accumulare numerosi ricordi positivi, ma quello legato a quel giorno rimane il migliore ed è quello a cui mi collego quando ho necessità di entrare nello stato d’essere, quando devo essere assolutamente il placebo di me stesso. Dico questo perché questo stato altro non è che una costrizione della mente a ricondursi a uno stato vissuto in precedenza in presenza di un preciso segnale.


    La scienza dà spiegazioni precise su come avviene questo processo, che nella mia vita professionale ho spesso osservato nei piloti con cui ho lavorato. Molti di loro infatti prima di salire in macchina compivano sempre i medesimi gesti: a prima vista poteva sembrare superstizione o scaramanzia, ma non era così. Era il loro personale modo di entrare nello stato d’essere efficace, collegandosi a una condizione che avevano raggiunto nel momento in cui avevano stabilito, ad esempio, una precisa pole position oppure vinto una determinata gara.


    Entrare nello stato d’essere efficace permette di cambiare stato, di diventare qualcosa di diverso rispetto ad un attimo prima. Ad esempio un leader quando sta facendo la spesa al supermercato è una persona alle prese con il carrello come tutte le altre; ma quando inizia una riunione deve scattare qualcosa, un click che lo fa entrare in stato d’essere di leader.


    Questo è un passaggio fondamentale, perché se il leader rimanesse con i suoi pensieri li trasporterebbe all’interno della riunione, e se i suoi pensieri fossero negativi trasporterebbe negatività. Lo stesso vale per il pilota: provate a pensare al momento in cui abbassa la visiera del casco ed è pronto a scendere in pista: potrebbe in quel momento mettersi a pensare alle bollette di casa?


    Tempo fa Valentino Rossi in un’intervista televisiva spiegava come indossare tuta, casco e guanti lasciando gli abiti appena tolti in perfetto ordine fosse il suo modo per “diventare pilota”. Le sue parole non erano casuali, si riferivano al fatto che lui “diventa” pilota solamente quando entra nello stato d’essere efficace. Come vi ho raccontato, ho avuto il piacere di lavorare con Valentino per due splendidi anni: nei giorni di test arrivava in pista in pantaloncini corti, t-shirt e ciabatte infradito ed era una persona del tutto normale, proprio come quelle che si incontrano al supermercato nel fare la spesa. Quando però entrava in stato d’essere efficace si trasformava e, al pari di Prost, Schumacher e altri grandi piloti diventava un professionista capace di trascinare tutto il team e di fornire una mole incredibile di indicazioni tecniche con una precisione sbalorditiva per un principiante delle quattro ruote scoperte.


    Entrare nello stato d’essere efficace è quindi una sorta di vestizione, e su questo l’allora direttore tecnico della Ferrari, Ross Brawn, mi spiegò il suo approccio con una frase decisamente illuminante: “Quando entro in riunione lascio fuori me stesso”. Con questo intendeva dire che entrando in una riunione riusciva, attraverso lo stato d’essere efficace, a diventare un’altra persona e lasciando fuori problemi e pensieri relativi a passato e futuro era in grado di vivere nel presente. Chi infatti porta in ufficio i propri problemi, genererà problemi. E se un leader, che deve saper far fare, porta con sé i propri problemi creerà problemi anche ai suoi collaboratori.


    Entrare nello stato d’essere efficace richiede allenamento: se vi piace la musica ritagliatevi qualche minuto in una stanza dove nessuno vi possa disturbare, spegnete i cellulari, fate partire una canzone che amate e iniziate a pensare al vostro ricordo positivo, all’occasione in cui siete stati grandi. Ripetete questi semplici gesti più volte e in poco tempo il vostro cervello, che è abitudinario, vi ricollegherà alla condizione che avete vissuto in quel giorno ogni volta che sentirete quella canzone. Vi basterà poi salvarla sul vostro telefonino per avere a portata di mano un “interruttore” per entrare nello stato d’essere efficace. Lo stesso può essere fatto con un’immagine, oppure con un gesto: l’importante è compierlo nel momento in cui pensate al vostro ricordo positivo.


    Pensate invece a qual è l’opposto dello stato d’essere efficace: la fobia, che è il ricordo di qualche cosa per cui basta un segnale, anche debole, per entrare nel panico anche se si è impegnati in tutt’altro. Se, ad esempio, il ricordo negativo si riferisce a una giornata nuvolosa, basterà qualche nuvola per scatenare nel cervello un senso di paura.


    La psicologia insegna che le fobie si possono curare mettendole in un contesto positivo: provate a pensare per esempio a un bimbo che ha paura del lupo nero. Di notte lo vede nell’armadio, nella sua stanza e i genitori si ritrovano il figlioletto puntualmente nel letto. Ora, per risolvere la situazione, i genitori possono chiedere aiuto a un amico di presentarsi in casa travestito da lupo nero. Quando si apre la porta di casa il “lupo nero” inizia a parlare con la voce di Paperino, che fa ridere invece che far paura. In aggiunta si può concordare con l’amico di ridicolizzare al massimo il lupo nero facendolo inciampare, cadere e sbattere qua e là: questo mette il lupo nero in un contesto positivo agli occhi del bimbo e gli permette di superare la sua fobia.


    Cercate quindi di entrare sempre nello stato d’essere efficace prima di iniziare a svolgere le vostre attività e di lasciare fuori i vostri pensieri: è il primo passo per riuscire a sfruttare al massimo le vostre potenzialità. Sembrerà strano ma la performance attiva è assenza di mente o per meglio dire è la nostra presenza attiva che inconsciamente controlla il nostro sapere.

  





  
    Vivere nel presente e passare dalla paura al coraggio


    Avrete tutti un’idea di cosa non funziona nell’azienda dove lavorate, ma saprete anche che è molto difficile modificare situazioni esistenti. E allora l’unica cosa che potete realmente fare è cambiare voi stessi, cioè accettare lo stato delle cose e adattarvi.


    Per “adattarvi” non intendo calare le braghe, ma cogliere l’occasione per avvicinarvi a realtà diverse. Anni fa non avrei mai pensato di andare nelle aziende a parlare di temi come la spiritualità. Oggi lo faccio con grande passione, divertendomi, e ci sono arrivato grazie a un momento di crisi professionale dove si è chiusa la mia lunga esperienza in Ferrari. E non tornerei indietro.


    Se ci pensate, la nostra vita è fatta di costanti cambiamenti, ma spesso il cambiamento viene percepito come un problema, come un qualcosa di fastidioso rispetto al passato più prossimo. Dovete invece liberarvi da questo limite, smettere di pensare a passato e futuro per entrare in uno stato d’essere positivo, che vi consentirà di trasformare la paura in coraggio.


    Cosa facciamo quando trasformiamo la paura in coraggio? Aumentiamo la nostra motivazione, perché la motivazione nasce proprio da lì, dall’assenza di paura. È vero che la paura può anche essere uno stimolo, ma solo se si è in grado di trasformarla in energia positiva. Un pilota ad esempio vive in una costante situazione di pericolo, eppure non ha paura. Perché? Perché vive una successione di stati nel presente, dove non esistono passato e futuro, cioè le fonti di giudizio, senso di colpa, ansia e paura. Ecco la differenza tra paura e pericolo; la paura è una proiezione nel futuro di qualcosa che potrebbe accadere ma non sta realmente accadendo, il pericolo è un qualcosa che sta accadendo nel presente. Con la paura si utilizza la mente, durante il pericolo c’è assenza di mente.


    Vi consiglio di allenarvi ad ascoltare, a osservare, a diventare osservatori della vostra vita. Non soffermatevi a pensare a cosa farete dinnanzi a un problema che potrebbe sorgere in futuro, a cosa direte in una riunione il giorno successivo: state mentalmente nella riunione quando sarete fisicamente nella riunione, non prima.


    Diventate osservatori dei vostri pensieri, sarà bellissimo: l’ho insegnato al direttore generale di una grande azienda che soffriva di insonnia e non trovava una soluzione per il suo problema. Gli ho suggerito di immaginare, quando non riusciva a dormire, di essere nella sua stessa stanza, ma fuori dal letto, in un angolo, a osservare se stesso e i suoi pensieri. A quel punto la mente smette di pensare, perché il cervello o osserva (oppure ascolta), o pensa. Smettendo di pensare si crea la condizioni per dormire. Siate quindi osservatori, siate ascoltatori, siate cioè l’essere. Uno sciatore mentalmente è sulla bandierina che sta affrontando, non su quelle successive. Ha chiaramente una visione d’insieme del tracciato che sta percorrendo, ma procede per stati successivi di presenza, dove non pensa mai all’obiettivo.


    Pensate a quanta importanza date alle cose. Un giorno ero in un’azienda e appena arrivato il direttore mi disse: “Ingegnere, qui le cose le facciamo bene perché gli diamo una marea di importanza”. Mi sono permesso di dirgli che non ero d’accordo. È esattamente il contrario. Più diamo importanza alle cose, più siamo nella paura. Cos’è importante? Cos’è la vostra cosa più importante? Qualsiasi risposta abbiate dato, allenatevi a ridurre l’importanza dell’obiettivo e ad accettare l’idea di incontrare ostacoli. Bisogna mettere in conto che possiamo fallire, che possiamo incontrare ostacoli: fanno parte della vita, di tutto quello che può capitare.


    Se invece pensate di non dover aver ostacoli, che tutto deve sempre filare liscio siete nell’importanza, e di conseguenza nella paura. Ridurre l’importanza significa invece ridurre la vulnerabilità dell’ego. E se riducessimo l’importanza a zero cosa succederebbe? Che la paura non esisterebbe. E se invece accrescessimo l’importanza? Accrescerebbe anche la paura.


    Abituatevi ad accettare e poi ad agire, ad accettare il momento presente e non a operare contro di esso. Se in azienda vi dicono che c’è un cambiamento importante, voi molto probabilmente non ci potrete fare nulla se non accettarlo e ridurne l’importanza. Anche se tale cambiamento, magari un trasferimento, vi sembra estremamente negativo.


    Ho fatto il coach per una persona che lavorava per una società molto grande, riportava a un direttore di una Business Unit. Da lì a breve sarebbe stato promosso lui stesso a direttore, ma di un’altra BU, ed era molto preoccupato per questo spostamento da una parte all’altra dell’Italia, che lo avrebbe portato a lavorare con persone nuove. Quando abbiamo iniziato, la prima cosa che mi ha detto è stata: “Perché l’azienda mi sposta? Non poteva lasciarmi dov’ero?” Io gli risposi che dopo il nostro percorso di coaching avrebbe ringraziato l’azienda per quello spostamento. E così è stato. Perché se l’azienda vi dà la possibilità di cambiare, dovete essere nelle condizioni per farlo. Se vi chiedono di diventare direttore dovete cambiare, non potete più essere la persona di prima; e se vi fanno cambiare sede vi danno una mano: rimanendo nello stesso posto sarebbe più difficile perché le persone continuerebbero a vedervi nel ruolo precedente, non come direttore.


    Dietro a quello che noi pensiamo essere un ostacolo, spesso non c’è un ostacolo. Siamo noi a pensare che ci sia. Provate a salire idealmente in piedi sulla vostra scrivania, come ci suggeriva Robin Williams nel film L’attimo fuggente, e a vedere le cose da un altro punto di vista: se non lo fate rimarrete sempre lì, fotocopiatrici di quello che siete, e ogni giorno farete le stesse cose.


    Ricordate che nulla accade per caso, se succede qualcosa ha un senso. Noi tutti però erroneamente tendiamo a valutare gli eventi sulla base della nostra esperienza passata, e quindi a darne una interpretazione personale. Se invece viviamo nel presente riusciamo a valutarli senza pregiudizi.


    Pensate ora all’ottimismo: che cos’è? È la capacità di trovare alternative. E quali sono le persone super-ottimiste? Sono quelle che, incontrato un ostacolo, trovano una strada alternativa e alla fine dicono: “Per fortuna che ho avuto quel problema, altrimenti non avrei mai pensato alla soluzione”.


    E le persone super-pessimiste? Quelle che davanti agli ostacoli si fermano e non vanno oltre.

    C’è infine la via di mezzo, cioè le persone ottimiste, quelle in grado di trovare alternative. E che cos’è un’alternativa? È un atto creativo, basato certo sulla competenza ma effettuato nel presente, magari sulla base di esperienze precedenti. E quindi torniamo ancora una volta al punto centrale: essere ottimisti significa vivere nel presente.


    E l’empatia, cos’è? Entrare in pathos con le persone. E quand’è che entriamo in pathos? Quando siamo in sintonia, quando ascoltiamo, perché se pensiamo non ascoltiamo. Quindi c’è forte empatia quando riusciamo, ancora una volta, a entrare nel presente.


    Gli ottimisti sono intrinsecamente migliori nel costruire relazioni, hanno più capacità innovativa, maggior propensione alla leadership perché vivono nel presente, perché l’essenza del carisma è essere nel presente.


    Provate a pensare a quando pensate a un “piano B”. Perché lo fate? Per paura, perché temete che il piano A non vada in porto. E il piano B cosa fa? Riduce l’importanza del piano A, gli dà la possibilità di fallire. Per questo motivo vi consiglio di pensare sempre ad un piano B, qualsiasi cosa stiate facendo, dal pianificare un progetto all’andare in ferie. Vi permetterà di affrontare senza paura, e quindi nel presente, il piano A.


    Sapete qual è probabilmente il piano B dei piloti? È la capacità di guida. I piloti sanno che possono affrontare una curva al limite (piano A) e nel caso vadano oltre il loro ridottissimo tempo di reazione essa gli permette di recuperare la situazione (piano B).


    Tutto quello che abbiamo detto potrebbe indurvi a pensare che non serva avere competenza: ovviamente no, più studiate, più ne sapete, meglio è. L’importante è che non vi precludiate la possibilità di vivere nel presente: l’alleanza di queste due componenti è fondamentale. Quindi non risparmiatevi nell’acquisire competenza e allenatevi a entrare nel presente: farete di sicuro la differenza.


    “Alla fine non c’è una fine. La fine è la paura, la non fine è il coraggio.”

  





  
    Creare obiettivi


    Michael Schumacher, Ayrton Senna, Alain Prost, Valentino Rossi: tutti uomini certamente eccellenti che avevano qualcosa in comune. Ma cosa? Lavorando al loro fianco ho potuto notare come tutti definissero subito cosa serviva per vincere, per raggiungere cioè il loro obiettivo.


    Un obiettivo vincente deve essere qualcosa di nuovo: se ci si limita a quello che già si conosce si fa molta fatica a innovare, semplicemente perché ci si riduce a ripetere quello che già si sa o a riprodurre qualcosa che già si è fatto in precedenza. Viceversa, una chiara visione di quello che serve a raggiungere un obiettivo permette di superare questo limite ed è un formidabile stimolo a percorrere strade inesplorate. In altre parole, a iniziare a vedere


    quello che non c’è. Sembrerà strano ma la definizione di un obiettivo alla fine è una assenza di mente, la mente ci porta al nostro passato. Se dobbiamo creare ci dobbiamo spogliare di quello che siamo e dobbiamo utilizzare quella parte di noi che sa entrare nella conoscenza universale. Solo dopo aver visto quello che prima non c’era potremmo declinarlo utilizzando quello che consciamente sappiamo. Capite la difficoltà del leader ? Deve spogliarsi di se stesso per avere la visione, per creare. La creatività è un’assenza di ego.


    Un obiettivo, una volta creato, deve essere S.M.A.R.T, cioè specifico e ben contornato, per evitare fraintendimenti, misurabile, per poter capire con facilità a che punto si è e se sia raggiungibile, sia in termini di risorse che di tempo a disposizione. Vi suggerisco alcune domande che considero utile porsi nel definire un obiettivo


    S.M.A.R.T. Cosa volete raggiungere (ovvero la specificità)? Come farete a sapere che lo state raggiungendo (misurabilità)? Cosa vi impedisce di raggiungerlo, quali risorse vi servono (raggiungibilità)?


    Questi sono i quesiti che un leader dovrebbe porsi nel preparare la prima riunione con i collaboratori, nella quale illustrerà nella prima slide gli obiettivi in modo chiaro e definito.


    Dopo aver definito l’obiettivo, le figure eccellenti di cui vi ho parlato passavano a una precisa ed accurata analisi della realtà per capire come stava andando la squadra, qual era il suo know-how e cosa era stato fatto fino a quel momento. Da un lato c’era quindi il mondo ideale, un insieme di condizioni che una volta raggiunte avrebbero portato alla vittoria, e dall’altro la situazione reale.


    Provate a pensare cosa unisce questi due diversi mondi: un’equazione matematica.


    Situazione ideale per raggiungere l’obiettivo - Situazione reale = Elementi su cui lavorare (obiettivi)


    Questo è il modo di definire obiettivi che ho imparato da Ross e che, a quanto ho saputo, fu la base di un colloquio nel 2008 tra Fernando Alonso e Ross Brawn, allora direttore tecnico di Honda. Una persona molto vicina al pilota spagnolo mi raccontò in seguito come fosse rimasto molto colpito da quell’incontro: si aspettava una serie di lunghi e complessi discorsi, invece Ross lo portò in una stanza, lo fece sedere e gli mostrò solamente tre slide. Nella prima erano illustrati gli aspetti che lui riteneva indispensabili per vincere, la seconda tracciava una fotografia dello stato del team in quel momento. La differenza tra la prima e la seconda slide costituiva la terza, dove erano elencati i passi necessari alla squadra per migliorare e arrivare a vincere il titolo mondiale. Il ritiro della Honda dalle competizioni di Formula 1 immagino fu la causa del mancato accordo con Alonso. Certamente questa è una visione molto chiara della situazione e probabilmente quelle tre slide gli tornarono in mente un anno più tardi quando Jenson Button si laureò campione del mondo al termine di una stagione trionfale per la Brawn GP.


    Ross infatti gli mostrò da un lato quello che non c’era, dall’altro quello che c’era e mettendo un bel segno meno tra le cose gli spiegò cosa andava fatto. Semplice no? Eppure ci avevate mai pensato?


    Possiamo vedere questo tipo di approccio anche sotto un altro punto di vista: stiamo infatti parlando della differenza tra uno stato di creatività e uno stato reale, cioè tra uno stato inconscio e uno stato conscio, tra coscienza soggettiva e coscienza oggettiva. E non ci sono dubbi: la vita funziona così e creare obiettivi significa esattamente questo. La performance è sempre un abbraccio tra anima e ragione. L’anima è la potenzialità, la fisica quantistica ci dice che noi siamo potenziale, la creatività, la sapienza suprema, la ragione è la nostra situazione di vita, è la nostra sapienza conscia, è il nostro conosciuto. La sinergia delle due cose, ovvero la capacità della nostra potenzialità a utilizzare la nostra sapienza è la sintesi della nostra performance.

  





  
    La leadership


    Uno dei corsi che tengo frequentemente riguarda il managing coaching, cioè la gestione attraverso il coaching. Che cos’è un coach? La risposta più frequente a questa domanda è “un allenatore”; l’allenatore, ad esempio di calcio, è spesso un ex giocatore, una persona cioè che ha già una competenza in quella disciplina sportiva. Spesso invece vengo chiamato da aziende per fare coaching a persone che lavorano in ambiti che non conosco minimamente che spaziano dal settore bancario a quello chimico o farmaceutico, senza escludere quello sportivo. Tutte situazioni dove non ho competenza.


    Quindi cos’è un coach? È una persona che lavora su un’altra persona per farla crescere e portarla a raggiungere gli obiettivi che si è fissata. Le persone hanno infatti potenzialità ben più alte di quelle che pensano di avere, ma non riescono a vederle. Uno dei compiti del coach è quello di dare tale consapevolezza, di aprire gli occhi a una persona sulle sue reali potenzialità. Il coach lavora quindi sull’uomo, non sulle sue competenze.


    E un leader cosa fa? Quella che per me è la miglior definizione di leader viene da un maestro spirituale indiano, Paramahansa Yogananda:


    il leader è un artista che usa come mezzo espressivo le dinamiche della cooperazione umana.


    Il leader è quindi un creativo che viaggia tra un mondo conscio, costituito ad esempio dalla competenza, dal budget e dalle strategie, e un mondo inconscio. Cosa un leader crea? Principalmente tre cose: obiettivi, domande potenti e decisioni.


    Un leader è infatti chiamato a creare i sotto-obiettivi per il suo dipartimento che permettono di raggiungere l’obiettivo globale fissato dall’azienda, e questa attività lo potrebbe differenziare da quello che si chiama manager, che, come dice la parola stessa gestisce ciò che è stato già creato.


    Per certi versi un leader parte con un handicap, cioè è la conoscenza dell’ambito in cui opera che lo porta spesso a “forzare” l’operato dei suoi collaboratori.


    Immaginate una riunione dove il leader definisce un obiettivo ambizioso e chiede ai collaboratori soluzioni per raggiungerlo, liberandosi del suo “handicap” attraverso uno stato di puro ascolto. Alcuni dei presenti non sono però convinti che l’obiettivo sia raggiungibile e illustrano al leader, che invece è convinto che si possa raggiungere, le loro perplessità. Questo è l’esempio di un caso dove il leader deve essere anche coach, dove il leader invece che imporre comunque la propria volontà deve saper tirar fuori anche nei collaboratori più scettici la consapevolezza che l’obiettivo può essere raggiunto pur partendo da una situazione negativa. E come ci riesce? Attraverso powerful question, domande potenti e aperte, attraverso le quali può far vedere ai collaboratori la consapevolezza della loro potenzialità.


    Una volta ottenute le soluzioni un leader deve creare decisioni, deve cioè creare un piano d’azione sulla base delle soluzioni ottenute dai propri collaboratori, ora decidere è ben diverso dal seguire una procedura. Potete infatti disporre di tutte le analisi possibili, dei dati più accurati, ma questi non diranno mai cosa fare, non conterranno mai la decisione, perché quella decisione ancora non esiste e se esistesse sarebbe una procedura. La leadership è vedere ciò che ancora non esiste, e la decisione è un mezzo per illuminare il percorso.


    Lo stile di leadership che ritengo più efficace è quello basato sul coaching, dove il leader segue la persone, le guida, definisce obiettivi e rafforza in loro la consapevolezza che possono essere raggiunti. Questo genere di leader è anche in grado di unire due caratteristiche fondamentali: l’autorevolezza e l’autorità. Un leader senza autorevolezza è infatti un leader senza forza, mentre senza autorità è impossibilitato a svolgere il suo ruolo. Se invece ha tutte e due allora riesce tirare fuori il massimo dalle persone perché sta due volte dalla loro parte, sia perché è capace di guidarle sfruttando la sua autorevolezza, sia perché è in grado di prendere decisioni grazie alla sua autorità.


    Quello che fa il coach con il suo cliente è pura autorevolezza. Non può esercitare autorità, non può ad esempio dirigere in un azienda dove non lavora, non ha portafoglio. Viceversa il coach lavora per creare autorevolezza, che è una delle doti più apprezzate dai collaboratori in un leader. Quando poi un leader impara a utilizzare le tecniche del coach, diventando autorevole, e le unisce all’autorità che gli viene data dall’azienda, allora compie il salto di qualità.


    “Il vero salto verso la leadership si realizza quando si diventa consapevoli che non si devono più dare soluzioni ma che si devono prendere decisioni sulle soluzioni ottenute dai nostri collaboratori.”


    Ora pensate a un gruppo di lavoro, supponiamo formato da una decina di persone. È interessante capire come questo gruppo è composto, che caratteristiche ha ciascun componente. Qualcuno può avere una motivazione intrinseca, cioè l’energia nel fare le cose, molto alta, qualcun altro può avere un’elevata abilità a riconoscere il sentiero emozionale, cioè la capacità ad esempio a non sbroccare, a non essere impulsivi, altri possono avere una forte empatia. Capire questo è fondamentale, perché dà una misura della competenza e dell’energia specifica prestazionale propria di ogni componente a meno della competenza tecnica acquisita. L’obiettivo è solo sulla persona, non quello che sa, e le informazioni che emergono possono risultare estremamente utili all’azienda per assegnare i ruoli in modo efficiente in relazione alle caratteristiche dei singoli individui, oppure in caso di nuove assunzioni. Sono informazioni che derivano da come i collaboratori utilizzano le proprie emozioni.


    E il leader che tipo di caratteristiche deve avere? Una forte attitudine a perseguire obiettivi eccellenti, visto che li deve creare, unita a un’alta motivazione intrinseca, perché deve dare energia agli altri, e al saper navigare le emozioni, ovvero saper utilizzare le emozioni positive e trasformare quelle negative in positive.


    Torniamo per un attimo alla definizione di leader: non dimenticate che il leader è un artista, è una persona che crea. Non è solo razionale, perché un leader solamente razionale tenderebbe ad essere un manager, un gestore di cose già esistenti.


    Immaginate di essere in riunione con i vostri collaboratori, dove dovete definire il piano d’azione per raggiungere un obiettivo che l’azienda ha definito. Non è una riunione di informazione, dove il leader, in virtù della sua autorità, aggiorna il gruppo su alcuni temi, ma una di acquisizione, dove il leader raccoglie le diverse soluzioni proposte al termine di un processo composto da vari passaggi. Nei miei corsi suggerisco ai leader di autovalutarsi nelle varie fasi, perché aiuta a incrementare la propria autorevolezza e a esercitare l’autorità.


    Nella riunione il leader per prima cosa deve definire, con un atto creativo, dei sotto-obiettivi che permettano di raggiungere l’obiettivo principale. Ma come fa? Michael Schumacher, così come Alain Prost erano dei fuoriclasse non solo perché erano piloti estremamente veloci in pista, ma anche perché erano capaci di creare obiettivi. Non riferivano solamente che la macchina era ad esempio difficile da guidare, ma chiedevano a noi ingegneri che avesse un comportamento ben preciso, dandoci una direzione in cui lavorare. L’obiettivo nasce quindi sempre da una visione, non dalla conoscenza della situazione attuale.


    Allora la decisione che cos’è? È una scoperta di qualcosa che prima non esisteva. Pensate a come fanno gli scienziati a scoprire: traducono un’intuizione, un salto di coscienza, in formule matematiche. Trasformano in teorie un segnale che proviene dall’anima, dalla coscienza oggettiva. La decisione è la stessa cosa: non è un frutto dell’intelletto, ma è un frutto dell’intuizione.


    L’essenza della leadership è l’abbraccio di questi due mondi e quindi un leader deve saper entrare nel mondo delle intuizioni. E le intuizioni quando arrivano? Quando si è in uno stato di rilassamento, perciò un leader deve essere una persona rilassata e non vivere nell’ansia.


    Quando inizio a lavorare con dei leader uno dei primi aspetti che affronto è proprio questo. Un leader non può essere tale se non è rilassato. Pensate ad un pilota: secondo voi guida in uno stato rilassato o teso? Oppure a quando fate qualcosa che vi appassiona: siete rilassati o tesi?


    Per quanto una persona sia intelligente e dotata può riuscire a fare contemporaneamente un numero limitato di cose, ad esempio scrivere, ascoltare e magari fare cenni con la testa. Il suo corpo però in un istante esegue praticamente infinite di operazioni al secondo necessarie alla vita, pensate ai vari processi come gli scambi chimici tra cellule o la regolazione della pressione e del flusso sanguigno, oppure alla respirazione, così come alla digestione, all’utilizzo dei muscoli, all’attività cerebrale ecc. Eppure la persona è sempre la stessa, ma è dotata di due “computer”: da una parte un vecchissimo Commodore 64, dall’altro un potentissimo server di ultima generazione.


    La scelta diventa quindi se utilizzare uno o l’altro, che equivale a stare nel mondo reale o nel mondo ideale, se stare nel mondo delle intuizioni, dove è possibile l’atto creativo, oppure in quello dove si è fotocopie di se stessi, dove si fanno sempre le medesime cose.


    Quando un’azienda assume una persona, supponiamo giovane e neolaureata, questa in genere si impegna al massimo nel fare più compiti possibili, cioè nell’operatività. Con il passare del tempo l’azienda, proporzionalmente alla crescita professionale, inizia poi a chiedere a quella persona non più di fare qualcosa, ma di indicare quello che manca, che verrà fatto da qualcun altro. Il talento, o uno dei talenti, di Schumacher e di Prost era questo: vedere quello che non c’era, quello che andava fatto e non solamente quello che c’era.


    Un bravo leder è una persona che sa comunicare in maniera efficace, che sa utilizzare le proprie emozioni (intelligenza emotiva), che è capace di accedere all’inconscio e sa vivere il presente. Questo gli permette di creare obiettivi, sapere creare domande potenti per incrementare la consapevolezza dei propri collaboratori guidandoli verso l’obiettivo e saper creare decisioni che definiranno il piano di azione necessario per raggiungere l’obiettivo.


    Queste sono le chiavi fondamentali della leadership, le premesse fondamentali per passare dal fare al saper far fare. Ho messo a punto un modello, denominato S.P.I.R.A.L (Setting, Passion, Involving, Resouce, Action, Lunge) che conoscerete nei prossimi capitoli e sono sicuro vi sarà di aiuto per essere dei leader ancor più performanti.

  





  
    Setting


    Raggiungere un obiettivo significa andare da un punto A ad un punto B attraverso un lavoro, che necessita energia. E la fonte principale di energia è il leader, che deve trasferirla ai collaboratori affinché diano il miglior contributo al raggiungimento dell’obiettivo. Come avviene questo trasferimento di energia? Attraverso quello che si chiama sintonizzazione, cioè la relazione interpersonale.


    Pensate ad esempio a Valentino Rossi: secondo voi com’è in questo? È chiaramente molto abile, come si può intuire anche da quello che si vede in televisione. Schumacher lo era forse di meno con la stampa, ma con noi della squadra era fantastico nel fare setting, nella capacità cioè di creare una relazione con le persone.


    Per fare setting una delle premesse fondamentali è entrare nello stato d’essere efficace, perché se voi siete in uno stato down lo saranno anche i vostri interlocutori. Viceversa se siete in uno stato up trasferirete loro energia. Michael Schumacher, Valentino Rossi, Ross Brawn, l’avvocato Montezemolo, Alain Prost, per come li ho conosciuti, erano tutti fenomenali in questo. Se non siete nello stato d’essere efficace demolite uno dei fondamenti dell’autorevolezza perché non trasferite energia, che è invece una delle prerogative di un leader. Nel rapporto con i vostri collaboratori dovete invece essere sempre nello stato d’essere efficace, anche se ad esempio cinque minuti prima qualcuno vi ha tamponato l’auto.


    È fondamentale creare sintonizzazione, relazioni interpersonali che vi permetteranno di trasferire agli altri la vostra energia. Se non c’è questa sintonia ci sarà una barriera e gli altri non vedranno alcuna energia in voi.


    Nel setting una fase da non sottovalutare è quella dell’accoglienza, specialmente per chi si occupa di vendite. Cos’è secondo voi? Cosa vuol dire accogliere? Qual è la definizione di accoglienza? Molti rispondono pensando a una stretta di mano, che da sola però non è sufficiente: pensate a qualcuno che mentre vi stringe la mano guarda da tutt’altra parte. È una buona accoglienza? Sicuramente no. Viceversa lo è se qualcuno non ve la stringe ma si rivolge a voi e vi saluta con grande calore. Il contatto fisico quindi da solo non basta. Quello che conta è far sentire l’altra persona importante, valorizzarla, metterla al centro della scena e contemporaneamente mettere da parte il nostro ego. Nel concreto significa incontrare una persona e fare magari un apprezzamento sul suo vestito o su un altro particolare, per farle capire che la vostra attenzione è rivolta verso di lei.


    Ricordate che più cercate di farvi vedere, e meno le persone vi vedono. Il vero segreto è non farsi vedere, ma vedere gli altri. L’accoglienza è questo, che costituisce anche il primo mattoncino dell’autorevolezza. Non dovete essere voi a far vedere che esistete, devono essere gli altri a vederlo.


    Date importanza a tutte le persone che vi sono intorno, perché avete bisogno di ciascuna di loro, che si tratti di un collaboratore, di una segretaria o di qualsiasi altro, perché da soli non vincete, ma avete bisogno della squadra per farlo. Gli sportivi eccellenti come Michael Schumacher o Valentino Rossi lo sanno benissimo, perché per quanto possano essere bravi nel guidare non avrebbero la minima idea su come regolare un assetto o definire una strategia elettronica di un motore, senza i quali non potrebbero vincere. Questa è una delle consapevolezze di un grande leader, cioè che da solo è il nulla.


    Pensate di andare a mangiare in un ristorante: vi sarà sicuramente capitato di vedere una tavolata di tre o quattro amici dove uno parla in continuazione, mettendosi costantemente al centro dell’attenzione. Lo invitereste per la serata successiva? Probabilmente no, mentre magari vi farebbe piacere invitare l’altra persona, quella che ascoltava.


    Ascoltare, come osservare, non è facile, vuol dire entrare in sintonia e non sono due cose facili. Sapete perché? Perché nel momento in cui si ascolta, o si osserva, si vive nel presente, mentre la nostra mente tende a spaziare nel passato o nel futuro stimolata da quello che sentiamo o vediamo.


    “Dimenticati di te stesso e il mondo ti ricorderà”: provateci, magari con qualche persona nuova piuttosto che con qualcuno che conoscete già.


    Pensate ora a qual è la forma di comunicazione più forte ? Sono le emozioni, perché sono istantanee, non potete fermarle in alcun modo e non potete esercitare alcun controllo su di esse. Dipendono solo da alcune molecole presenti nel vostro corpo, i peptidi, i neuropeptidi, i neurotrasmettitori gli ormoni che reagiscono con i recettori delle cellule.


    Nel mondo conscio, dove le emozioni hanno luogo, la comunicazione si divide in tre diverse categorie: verbale, cioè le parole, paraverbale, ovvero come le parole vengono dette, ad esempio il tono della voce, le pause, la cadenza e non verbale, cioè tutto il resto come l’espressione del viso, la postura e la gestualità.
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    Nell’ambito della comunicazione il 55% della bontà del trasferimento delle informazioni dipende dal non verbale. Impressionante, non trovate? Il 38% è poi rappresentato dal paraverbale, mentre il verbale contribuisce solamente per il 7%.


    Pensate a un oratore che sta fermo immobile, imbalsamato, mentre tiene il suo discorso. Farebbe presa sul pubblico? Probabilmente no. Viceversa, un persona con una forte mimica facciale, che gesticola, comunica molto più, come fanno ad esempio i comici.


    Quando quindi scrivete un’email avete solamente il 7% di possibilità che il vostro messaggio venga recepito correttamente, perché avete a disposizione esclusivamente il verbale come forma di comunicazione, sempre che non dobbiate solo informare. “Domani riunione alle ore 9.00” lascia poco spazio alle interpretazioni, ma le cose cambiano se nell’email dovete esprimere un concetto. Per questo sono nati il grassetto, il corsivo, il sottolineato e, più recentemente, le emoticon, le faccine che usiamo nei messaggi sul cellulare. Sono una forma di paraverbale e non verbale, che ci aiutano a rendere più efficace la nostra comunicazione.


    Osservate ora questa fotografia. Dopo averla vista per la prima volta la mia percezione della realtà è cambiata radicalmente.


    Guardate la vettura di Formula 1, che sta all’esterno, in alto a destra. Attraverso la nostra consapevolezza conscia, cioè i nostri cinque sensi (vista, udito, tatto, olfatto, gusto —> V.A.K.O.G) acquisiamo una percezione di quella vettura, che passa poi attraverso una serie di filtri nel nostro cervello che ci restituiscono una nostra immagine della vettura stessa, di come la percepiamo noi, che è diversa dalla realtà.


    In altre parole nessuno vede la realtà, nessuno la conosce. Ci sono sette miliardi di realtà percepite, una per ogni individuo sulla terra, e una sola realtà, rappresentata dalla vettura in alto a destra nel nostro esempio.


    E la cosa non finisce qui, perché se poi andiamo a descrivere quella vettura lo faremo nuovamente sfruttando i nostri sensi, e quindi aggiungeremo ulteriori filtri alla nostra percezione già filtrata, ottenendo come risultato un descrizione diversa dalla nostra percezione originale.


    Quindi, se dovete parlare con una persona, cosa vi interessa? La vettura di Formula 1 reale, o la percezione che ne ha il vostro interlocutore? I filtri sono qualcosa che deviano, che cambiano il loro input e nel setting è fondamentale capire quali filtri utilizzano le persone con cui vi state rapportando.


    Noi tutti elaboriamo ogni esperienza attraverso i sensi. Questo è uno dei principi della PNL (Programmazione Neuro Linguistica). L’altro è che la mappa non è il territorio. La nostra personale mappa cioè non è la realtà, come spiega bene una celebre frase di Richard Bandler e John Grinder:


    “Il significato di qualsiasi comunicazione non sta in ciò che noi pensiamo significhi, sta nella reazione che provoca. Se cercate di fare un complimento a qualcuno e lui si sente insultato, il significato della vostra comunicazione è un insulto.”


    Vi sarà capitato di essere fraintesi, che qualcuno non abbia compreso il senso delle vostre parole. Probabilmente è accaduto perché la vostra mappa e quella dell’interlocutore erano diverse. Provate a pensare a una persona che parla solamente in inglese: sarebbe inutile parlarle in italiano, perché non capirebbe. Viceversa, parlandole in inglese, cioè con la stessa mappa perlomeno linguistica, la comunicazione diventerebbe efficace. In altre parole più noi comprendiamo in che modo gli altri percepiscono la realtà, cioè qual è la loro mappa, più potremo comunicare con loro in modo efficace esprimendoci nello stesso linguaggio. Pensate ad esempio all’amico, o all’amica, del cuore che tutti abbiamo avuto da piccoli: perché proprio quella persona e non un’altra? Perché le due mappe erano simili e quindi c’era intesa, comunicazione, che invece non c’era con chi aveva una mappa diversa.


    Per un leader è molto importante conoscere la mappa dei suoi collaboratori per poter comunicare in modo efficace con loro. Spesso invece il leader impone la sua mappa, e la comunicazione ne risente in modo negativo. Uno dei compiti di un leader è quello di guidare le persone, e per farlo deve avere autorevolezza, che gli viene anche dalla comunicazione. Un leader deve quindi essere estremamente ricettivo e capire velocemente, grazie ad alcune tecniche, quali mappe utilizzare nel rapporto con i collaboratori per fare in modo che questi si aprano e si crei dialogo.


    Andiamo ora a vedere cosa significa calibrare nella comunicazione, e in particolare in quella non verbale, che è quella principale. La prima fase è pura osservazione del nostro interlocutore per capire che postura assume, come muove le braccia e gli occhi, come è seduto, come mette le gambe, come muove le gambe e altre informazioni di questo genere. Ora osservare vuol dire non pensare ma essere totalmente nel presente, è un esercizio che ci porta ad avvicinarsi all’interlocutore perché siamo totalmente dedicati a lui. Pensate a due persone che parlano, e una delle due si appoggia con un braccio al muro. Se utilizzano la stessa mappa dopo un po’ anche l’altra assumerà la stessa posizione spontaneamente, inconsciamente, perché i due entrano in sintonia.


    Ulteriori informazioni possono essere ricavate anche dalla comunicazione paraverbale, osservando quale tono di voce utilizza il nostro interlocutore, quante pause fa, se parla lentamente o in modo cadenzato.


    Nella comunicazione non verbale ci sono molti segnali ed è importante saperli cogliere, che possono essere ad esempio di interesse come tenere la testa inclinata su un lato, accarezzarsi i capelli, sorridere, mantenere il contatto visivo. Oppure segnali di disinteresse, come guardare da sopra di occhiali, toglierli o pulirli, frapporre oggetti tra sé e l’interlocutore, incrociare le braccia, guardare l’orologio.


    Questi segnali sono sotto i vostri occhi in ogni momento, dovete solo saperli riconoscere. Non è però così facile: bisogna essere nel presente, osservare e ascoltare, ma assolutamente senza pensare. Quando sarete allenati vi basterà una sola domanda, aperta, per far parlare il vostro interlocutore e individuare in pochi secondi la sua mappa.


    Esistono tre mappe distinte e corrispondono ad un profilo Visivo, Uditivo o Cinestesico (V.A.K). Ciascuno di noi ha una forte componente di uno dei tre e una più debole di uno dei restanti due. Una persona può cioè essere principalmente visiva e anche auditiva, mentre un’altra può essere prevalentemente auditiva ma anche cinestesica.


    Una persona che comunica esclusivamente, o per la maggior parte, attraverso gli occhi è visiva. Utilizza parole legate alla vista come “Voglio vedere come va a finire”, “Hai avuto un’idea brillante”, “Ho chiara qual è la soluzione”, “Ho il quadro della situazione”, “Ho avuto una illuminazione”. Nel paraverbale i visivi utilizzano un tono di voce alto e, più in generale, è come se avessero un paravento davanti e loro, che li obbliga ad alzarsi per vedere. Non potete, ad esempio, mettere un visivo a lavorare in un call center, magari in un angusto spazio di lavoro: impazzirebbe dopo pochi minuti perché ha bisogno di vedere, di spazi ampi. I visivi hanno anche un portamento alto, eretto, una respirazione toracica e guardano il loro interlocutore dritto negli occhi, oppure rivolgono lo sguardo in alto.


    I visivi si muovono poi con gesti ampi, con le mani lontane dal corpo. Un fotografo, ad esempio, è probabilmente un visivo. Se la vostra compagna, o il vostro compagno, è visiva, portatela a vedere un bel panorama, una mostra di quadri, invece che al mare, che è un ambiente caldo più adatto ai cinestesici.


    Una persona che comunica esclusivamente o quasi con le orecchie è invece auditiva. Usa frasi del tipo “Questa cosa mi suona giusta”, “Io e te siamo in sintonia”, “Ascoltiamo tutte le campane”, “Quello che dici è musica per le mie orecchie”.


    Gli auditivi parlano con un volume medio, cadenzato, scelgono e scandiscono le parole in modo preciso e regolare, perché devono sentirne accuratamente il suono e sono attenti alla fluidità del discorso. La postura è ondeggiante, con la testa inclinata a sinistra, con un respiro regolare. La gestualità è a sua volta legata ai suoni, con le mani sempre all’altezza di bocca e orecchie, mentre gli occhi vanno a destra e a sinistra, a cercare le orecchie. Provate a fare una domanda aperta, che faccia parlare, a un uditivo: noterete, prima di ricevere una risposta, questo caratteristico movimento degli occhi.


    Una persona che invece comunica nella maggior parte dei casi attraverso le sensazioni, il gusto, l’olfatto e il tatto è cinestesica. Si esprime con frasi come “Sento che andrà bene”, “La cosa mi puzza”, “Ho un brutto presentimento”, “Mi ha colpito come un pugno sullo stomaco”. Un cinestesico ha bisogno di contatto fisico, di vicinanza con le altre persone. Nel paraverbale ha una postura curva, rivolta alla pancia, dove c’è il maggior numero di molecole legate alle emozioni. Lo sguardo è rivolto verso il basso: se fate una domanda aperta a un cinestesico il suo occhio cadrà subito sulla sua pancia.


    Cosa vuol dire calibrare, capire la mappa di un altro? Significa capire prima di tutto quali componenti del VAK predominano, cioè se la persona è principalmente visiva, auditiva o cinestesica. Per farlo non serve essere degli esperti di PNL: basta guardare dove vanno gli occhi, e in gran parte dei casi si ottiene un’indicazione attendibile sulla mappa di quella persona. Una volta determinata la mappa dovete poi ricalcarla, allineare il vostro modo di comunicare a quello dell’interlocutore: se avete davanti un visivo, dovete diventare visivi, così come se avete davanti un cinestesico dovete diventare cinestesici. Dovete cioè ripetere con precisione gli elementi della sua comunicazione verbale, paraverbale e non verbale.


    Questo atteggiamento genera quella relazione che si chiama sintonizzazione, da dove nascono il benessere emotivo, l’empatia e la fiducia. Che cos’è l’empatia? È la capacità, misurabile, di entrare dentro il pathos, le emozioni, delle persone che ha di fronte. I soggetti molto empatici, ma che non sanno navigare le emozioni, ovvero a trasformare le emozioni negative in positive, tendono a caricare su se stessi i problemi degli altri. Per questo, ad esempio, un medico tendenzialmente non potrà mai essere empatico al cento per cento, perché se non sapesse navigare le emozioni arriverebbe a sera carico di tutti i problemi che ha incontrato durante la giornata nei suoi pazienti. Condizione necessaria per essere empatici è osservare e ascoltare. Poi si può diventare anche simpatici, cioè avere lo stesso pathos, ma è un processo che avviene successivamente, che si costruisce, e non di primo acchito.


    Ricordate che condizione necessaria per essere leader è essere empatici, ma probabilmente solo una bassa percentuale dei leader lo è, mentre la grande maggioranza utilizza esclusivamente la propria autorità e quindi sono in parte leader.


    Molto spesso i leader che mi chiedono di essere il loro coach desiderano motivare le persone, spingere tutto il loro gruppo a lavorare nella stessa direzione, ma non ci riescono perché non riescono a sintonizzarsi. Quando poi effettuiamo il test di intelligenza emotiva la loro empatia è puntualmente bassa, e da lì inizia il percorso di crescita personale.


    Propongo a queste persone di fare un esercizio con la propria moglie o marito, o con qualsiasi altro. La persona scelta dovrà parlare per mezz’ora di argomenti a sua scelta, senza essere interrotta. Chi ascolta potrà prendere appunti e il discorso va registrato. Terminata la mezz’ora chi ascoltava dovrà ripetere tutto ciò che è stato detto. Provateci: se riuscite a ripetere anche solo il trenta percento siete già bravi. La difficoltà sta nell’ascolto, perché quando iniziamo ad ascoltare, dopo poche parole la nostra mente inizia a lavorare, cominciamo a parlare con noi stessi, e quando pensiamo non ascoltiamo e quindi perdiamo ciò che sta dicendo l’altra persona. E se siete persone che parlano molto con se stesse, ovvero giudicanti o magari con molti pregiudizi, alla fine della mezz’ora non ripeterete quello che ha detto l’altro, ma quello che vi siete detti. Il registratore però non vi concederà sconti. Per cercare di evitare questo processo bisogna riuscire a spegnere il cervello, e non è facile. Ognuno ha un suo trucco: io, quando mi accorgo che la mente inizia a lavorare, da visivo penso alla mia mano che attraverso un pennello rende trasparente il mio cervello.


    Ho cominciato a studiare queste cose nel 1998 e mi sono subito piaciute. Più mi allenavo a riconoscere le persone e più mi si apriva un mondo, più scoprivo delle potenzialità incredibili, tanto che a un certo punto mi sono dovuto fermare perché più entravo in sintonia con le persone e più queste iniziavano a non staccarsi da me. Pensate se i ragazzini di quindici anni imparassero a comunicare in questo modo: sarebbero fenomenali.


    Le persone non vedono l’ora di comunicare, e comunicare significa trasferire energia. Se sapete farlo diventate delle bombe, e il leader lo deve essere: provate perciò a completare una tabella con la mappa dei vostri collaboratori, che evidenzi chi è visivo, chi è auditivo e chi è cinestesico. Quando sarete a colloquio one-to-one con uno di essi, userete così la sua mappa. Quando avrete di fronte, ad esempio, un visivo direte “Ho visto che la situazione” e non “Ho sentito che la situazione”; modificherete cioè voi stessi per entrare nella mappa dell’altro. Per farlo dovete mettere da parte il vostro ego ed entrare nel presente, accogliere e osservare l’altro e darvi in affitto nell’usare la sua mappa. Questa è condizione necessaria, e direi anche sufficiente, per essere comunicativi.


    Se invece dovete parlare davanti a una platea numerosa, che mappa utilizzate? Ipotizziamo di avere davanti un terzo di visivi, un terzo di auditivi e un terzo di cinestesici, per cui per cogliere l’interesse di tutti dovrete utilizzare termini visivi, auditivi e cinestesici, dovrete gesticolare ma anche fermarvi, alzare a volte il tono e a volte usare un tono medio, parlare di colori ma anche di emozioni. La pubblicità funziona esattamente in questo modo, con la fusione di immagini, suoni ed emozioni per cogliere l’interesse di tutto il pubblico.


    E tutto questo alla fine che cos’è? È creare autorevolezza, quindi il setting è creare autorevolezza, cioè uno degli strumenti principali di un leader e allo stesso tempo anche più difficile da ottenere.


    Quando vi sintonizzate non sottovalutate l’importanza del riassunto, che vi permette di utilizzare la mappa del vostro interlocutore utilizzando le stesse parole, ponendo magari l’accento dove lo ha messo anche lui. Ricordo che in un role play una persona diverse volte aveva ripetuto che per lei i costi erano un vincolo, mentre al momento del riassunto la persona che ascoltava aveva riportato che i costi erano dei paletti. L’ho subito fermata, chiedendole perché parlasse di “paletti” e la sua risposta era stata “Perché lo ha detto prima”, mentre in realtà chi parlava si era sempre riferito a dei vincoli, e mai a dei paletti. Quella persona non stava quindi entrando nella mappa dell’altro, non stava utilizzando gli stessi termini. Se avesse utilizzato il termine “vincoli” il suo messaggio, qualsiasi esso fosse, sarebbe stato accettato più facilmente dall’interlocutore perché lo avrebbe sentito proprio, mentre la versione con il termine “paletti” è stata recepita con ostilità.


    Nelle riunioni con i vostri collaboratori ogni due o tre domande vi consiglio di fare un breve riassunto ricalcando la comunicazione del vostro interlocutore. Si rivelerà uno strumento estremamente potente.


    Arrivati a fare tutto questo sarete in grado anche di guidare, cioè di far utilizzare una mappa diversa ai vostri collaboratori e a scardinare le loro convinzioni limitanti: è lì che viene il bello. Non è detto infatti che tutti siano con voi nel raggiungere l’obiettivo, invece voi dove guidarli nel raggiungere il vostro obiettivo, portandoli a vedere mondi diversi dal loro.


    Vi siete mai chiesti qual è l’ambito dove essere leader è molto difficile? Un’orchestra. Il direttore, cioè il leader, ha di fronte cento orchestrali che sanno cantare e suonare meglio di lui. Eppure deve guidarli a suonare come vuole lui, nonostante abbiano competenze superiori alle sue. Non può essere solo autoritario, deve avere anche autorevolezza. L’obiettivo deve essere arrivare a questo livello: se invece utilizzate la sola autorità, significa che la esercitate su collaboratori che sono meno bravi di voi. E se fate, ad esempio, più cinque percento rispetto al fatturato dell’anno precedente, come target aziendale, lavorando con persone che sono meno brave di voi, provate a pensare a cosa fareste con persone che sono invece più brave di voi.


    Non vi date mai dei limiti: questa è l’essenza della Formula 1, dove anche se hai migliorato te stesso del target che avevi fissato, può sempre arrivare un avversario che gira qualche decimo più veloce di voi.


    Quando guidate un gruppo di lavoro ci sono alcune regole, chiamiamole di eleganza. Evitare ad esempio i “ma” e i “però”: sono negazioni, ed esprimono un dissenso verso quanto detto dal vostro interlocutore. Utilizzateli nei vostri discorsi, quando parlate di voi stessi oppure in pubblico, ma mai in una risposta, dove è preferibile usare forme del tipo “E aggiungo” per far passare un concetto che con il “ma” verrebbe probabilmente scartato.


    Cercate di evitare di esprimervi in forma negativa, come “non fare”, ma sempre in forma positiva. Se, ad esempio, dite a un bambino di non urlare, questi probabilmente urlerà comunque. Viceversa, se gli dite di stare zitto, non gli “suggerirete” l’azione da non fare.


    Prediligete l’io al tu nel descrivere l’impatto di un problema: “Se tu facessi questo avresti una malattia, andresti a sbattere” prospetta all’altro la possibilità di un problema, e non è elegante, mentre “Se io facessi questo avrei una malattia, andrei a sbattere” no.


    Ponete una sola domanda alla volta e non tre una di seguito all’altra, altrimenti rischiate di indirizzare il discorso, senza contare che ricevereste probabilmente risposta solo all’ultima. Formulate domande chiare, dirette e semplici, e ascoltate con attenzione le risposte.

  





  
    Passione


    La passione è qualcosa che tutti conosciamo e che permette di realizzare anche le imprese più grandi. In termini più tecnici, la passione può essere definita come la coerenza tra credo e azione, intendendo con credo i valori e le ambizioni di un individuo.


    Un aspetto estremamente interessante della passione è la sua diretta proporzionalità con l’energia che spinge una persona ad agire: più si ha passione, più si dispone di energia e riuscire a misurarla è molto importante per chi, ad esempio, si occupa di risorse umane.


    Per effettuare tale valutazione ci si serve in genere della motivazione intrinseca, che grazie a una serie di tecniche è misurabile in modo esatto (la motivazione intrinseca è un parametro di come utilizziamo le emozioni; intelligenza emotiva). La motivazione intrinseca ha il vantaggio di essere a sua volta direttamente proporzionale alla passione e quindi, per la proprietà transitiva, all’energia. Uno dei compiti di un leader è essere invisibile, mettersi da parte per ottenere soluzioni dai propri collaboratori, creare obiettivi e fornire energia positiva.


    Una delle prime cose che ho imparato lavorando con Schumacher e Prost è stata l’importanza di dare sempre il cento per cento trasformando la passione in energia. Quando loro erano in macchina davano sempre il massimo e pretendevano lo stesso da tutti i membri del team. Non concepivano infatti che un meccanico potesse per errore fissare male una ruota, o sbagliare una regolazione in vettura, così come non ammettevano che un ingegnere sbagliasse la definizione di un assetto. Questo perché loro non potevano commettere errori di guida in pista senza esporsi a rischi anche mortali e quindi pretendevano lo stesso livello di eccellenza da tutta la squadra. Fu il mio primo insegnamento ricevuto da Alain e poi consolidato anche da Michael, e per quello che ho saputo, anche Alonso lo ha trasmesso fin da subito alla squadra.


    I fuoriclasse sono infatti, per natura, dei grandissimi selezionatori di persone e non possono lavorare con persone che non siano al loro livello. Nel mio lavoro mi è capitato di seguire anche alcuni venditori di una nota azienda americana di strumenti medicali: li ho accompagnati in qualche incontro con potenziali clienti per valutare il loro approccio e capire come migliorarlo.


    Analizzando in particolare l’appuntamento con un chirurgo era emerso come questi avesse fin dall’inizio tenuto le redini del discorso, invertendo di fatto le parti. Esattamente come Schumacher anche il medico, operando sulle persone, aveva margini di errore pari a zero ed era quindi molto probabile che tendesse all’eccellenza. Viceversa il venditore non si era dimostrato all’altezza, per cui molto difficilmente il chirurgo avrebbe acquistato qualcosa da lui.


    A quella persona era perciò necessario un netto salto di qualità per poter lavorare con successo nel suo ambito, perché l’eccellenza chiama sempre l’eccellenza.


    Lo stesso vale per i leader, il cui compito è quello di saper far fare. Per pretendere eccellenza devono prima essere eccellenti. I piloti con cui ho lavorato esigevano eccellenza ma erano sempre eccellenti, che si trattasse della gara dove ci giocavamo il titolo mondiale o di un test di secondaria importanza.


    Nel 2012, nella sua gara di addio alla Formula 1 in Brasile, Michael utilizzò un casco decorato con le parole “Life is about passion, thank you for sharing mine” (La vita è fatta di passione, grazie per aver condiviso le mie). Che bel messaggio… Quando si ha a che fare con persone di questo calibro infatti non si scherza, ma non perché esse siano severe, ma perché sono persone al massimo grado di eccellenza e quindi bisogna scalare dieci marce per potersi rapportare con loro.


    Un altro grande uomo mosso dalla passione era Enzo Ferrari: quando decise di fondare una propria scuderia non possedeva neppure un’officina, ma grazie alla sua energia riuscì prima a coinvolgere il più grande progettista dell’epoca, Vittorio Jano, strappandolo alla FIAT e poi a rilevare la squadra corse dell’Alfa Romeo.


    Nonostante le poche risorse a disposizione con la sua forte ambizione, con una missione chiara (“Vinceremo con le auto più veloci”) e con positiva visione del futuro (“Tutti entreranno nei saloni Alfa Romeo a comprare le auto più veloci”) riuscì nell’impresa di vincere lo scetticismo della dirigenza della casa milanese.


    La passione è perciò un ingrediente indispensabile per raggiungere l’eccellenza in un qualsiasi ambito, senza la quale nessun progetto può essere affrontato con successo. Senza la passione sarete soltanto delle fotocopiatrici, farete sempre le stesse cose e nella vostra vita prima o poi incontrerete qualcuno che farà delle fotocopie migliori delle vostre.


    Quando vengo chiamato a tenere degli speech presso le università, il pubblico studentesco si aspetta che parli di Formula 1, ma non è così. Parlo di passione, di quella che vi permette di raggiungere qualsiasi traguardo. E non venite a dirmi che con la crisi è difficile, che non è possibile: chi si è trovato ad affrontare gli anni della guerra cosa doveva dire? Ho tenuto alcuni corsi in aziende “padronali”, dirette ancora da chi più di cinquanta anni fa le ha fondate con mille sacrifici. Inizio proprio dal tema della passione e, puntualmente, il fondatore si alza in piedi e con occhi lucidi prende in mano il microfono cominciando a raccontare la determinazione a superare le mille difficoltà proposte da quegli anni difficili per far nascere l’azienda.


    Non ditemi neppure che devono esserci le giuste circostanze per arrivare al successo: quelle dovete crearvele voi, da soli, siate i creatori di voi stessi. Non credo nella predestinazione: nessuno di noi è nato per star bene o per star male, ma ciascuno è arbitro del proprio destino.


    La passione è un intervallo di assenza di mente. Non è cioè legata alla mente conscia, alla coscienza soggettiva: se stiamo facendo una cosa che ci appassiona il tempo scompare, lo spazio svanisce. Pensate ad esempio a quando guardate un bel film, o ascoltate una bella musica, o fate qualcosa che vi dà sensazioni positive: il tempo si accorcia.


    Un’attività fatta con passione è perciò senza dubbio un’assenza di mente. Questo non vuol dire stare con la testa tra le nuvole, semmai l’opposto: un pilota di Formula 1 mentre guida è nel presente, ma sfrutta anche la sua competenza. Ciascuna di queste due componenti è essenziale: un pilota che vive nel presente, ma senza competenza, sarebbe inconcludente, mentre uno competente ma senza essere nel presente sarebbe molto lento, come diceva Mario Andretti: “se avessi il controllo della situazione sarei molto lento”


    Sapete qual è per me la più bella definizione di passione? La passione è l’allineamento di ambizione, missione e visione, cioè dei valori di una persona, di quello che fa e di quello che vuole essere.


    Provate a pensare alla fortuna che ha un pilota. Qual è la sua ambizione? Vincere. E la sua azienda gli chiede di vincere le gare. E la sua missione? È guidare, e l’azienda gli chiede di farlo. E la visione? Essere campione del mondo, la stessa dell’azienda. È un esempio di allineamento perfetto tra ambizione, missione e visione del dipendente e dell’azienda, che trascina tutto il gruppo in maniera fantastica. Viceversa, se un leader non è allineato con l’azienda è meglio che rimanga a casa, perché non sarà mai proattivo e svolgerà un lavoro mediocre, anziché di eccellenza.


    Fate le cose con passione, fate le cose per cui avete passione. Come coach vado alla ricerca della passione, perché significa aiutare le persone a tirar fuori i propri valori, vedere cosa hanno fatto nel tempo, capire come si relazionano. Se avete una passione seguitela, e prima o poi raggiungerete i vostri obiettivi perché il mondo vi dà per quello che siete, e non per come volete apparire. Quindi la passione per un leader è l’essere, altrimenti non può arrivare a certi livelli con la sola comunicazione, con il solo farsi vedere.


    Tempo fa è venuta da me una persona, un amico, che stava pensando di licenziarsi dall’azienda presso la quale lavorava. Iniziammo a parlare e lo portai a capire quali fossero le sue ambizioni; quando mi resi conto che anche lui ne era diventato consapevole gli dissi: “Ok dai, è inutile che perdiamo altro tempo. Licenziati e guarda avanti”. Era completamente stanco di andare in ufficio sapendo fin dal mattino che la giornata sarebbe stata ai suoi occhi insopportabile; la nostra chiacchierata gli aveva però mostrato un lato diverso del lavoro, quello che gli permetteva di raggiungere la felicità attraverso altri valori. E licenziandosi vi avrebbe rinunciato. Così, non solo rimase nell’azienda dove lavorava, ma cambiò il suo approccio, mise a fuoco la sua visione e tuttora va in ufficio mosso da una passione che prima non sapeva esistesse.


    Non ho mai incontrato una persona a cui sia impossibile tirar fuori la sua visione. Ognuno di noi ha infatti delle ambizioni, cioè delle convinzioni, dei valori; così come tutti noi abbiamo fatto molte cose nella nostra vita, anche quelle apparentemente più banali come andare a pesca o giocare a pallone, che costituiscono la nostra missione. E quando subentra la consapevolezza della propria ambizione e della propria missione, allora diventa chiara anche la visione.


    Chi ha un obiettivo eccellente ha chiara anche la sua visione; chi invece non ce l’ha arriva alla visione quando è consapevole di chi è e di cosa fa.


    Vediamo la cosa da un altro punto di vista: comprendere chi si è, cosa si fa, essere consapevoli della propria identità, è la coscienza soggettiva, ed è la premessa per entrare nella coscienza oggettiva, cioè per entrare nel presente.


    Ecco allora i primi supporti, le prime rotaie su cui basare il vostro salto di qualità. La coscienza soggettiva è ambizione e missione che porta alla coscienza oggettiva, cioè la visione. Questa è la passione.


    La passione è fondamentale perché ci permette di entrare nel presente nel momento che si fa quell’attività. La performance io la definisco come la capacità dell’anima di utilizzare la ragione. Ovvero la capacità del nostro inconscio, il grande computerone, di utilizzare la nostra competenza. Se dovessimo utilizzare la nostra competenza attraverso il conscio, il computerino, saremmo molto sottoperformanti, come diceva Mario Andretti. Non possiamo non essere nel presente per produrre azioni eccellenti, ergo non possiamo non avere passione per essere eccellenti.


    Come vedete per entrare in sintonizzazione bisogna essere nel presente, per poter produrre azioni eccellenti bisogna ancora essere nel presente: l’eccellenza è un’assenza di mente, è un non ego, è essere nessuno - nessuna cosa - nessun tempo e nessun spazio. È pura energia, è puro potenziale. Il leader deve avere questa energia perché deve guidare i suoi collaboratori verso l’obiettivo e questo può comportare molto dispendio energetico.

  





  
    Involving


    Una volta definiti gli obiettivi, un leader deve raggiungerli sfruttando al massimo le risorse, in particolare umane, del suo gruppo. E anche in questo Ross Brawn ci fornisce un ottimo esempio: quando entrava in riunione si sedeva in posizione di ascolto e iniziava a porre domande: “Dobbiamo raggiungere questo obiettivo. Cosa pensate di fare? Come possiamo raggiungerlo? Come pensate sia opportuno procedere?”


    Ma perché Ross poneva questa serie di quesiti? Lo faceva per coinvolgere chi lavorava con lui, perché sapeva benissimo che il coinvolgimento è la leva numero uno della motivazione e mette in evidenza l’identità della persona. Ricordo con piacere come le sue domande ci stimolassero non poco e ci facessero sentire parte del gioco.


    Definiti gli obiettivi, il compito del leader deve essere quello di chiedere soluzioni ai collaboratori e non quello di darle, altrimenti commetterebbe l’errore di rimanere sempre chiuso nel suo mondo.


    Questa è stata la più grande difficoltà che ho incontrato quando l’azienda Ferrari mi chiese di passare dal fare al saper far fare. Nei primi tempi, d’impulso, il mio istinto era quello di dire “Non c’è problema, non stiamo a perdere tempo, questo lo so già fare e me ne occupo io”, ma era un approccio profondamente sbagliato. All’inizio chiedere soluzioni ai collaboratori può richiedere più tempo rispetto al fare, ma sul medio e lungo termine quell’investimento viene recuperato con gli interessi in termini di persone motivate e idee nuove.


    L’interazione tra il leader e il suo team è quindi fondamentale per raggiungere gli obiettivi. E cosa fa dialogare il leader con il team? Le emozioni. Un leader per essere tale deve saper utilizzare le emozioni, deve creare energia nei suoi collaboratori, deve saper coinvolgere, deve saper chiedere soluzioni.


    Tornando a Ross Brawn, si sedeva in stato di rilassamento totale, entrava nel presente, intuiva, e sì perché quando si è rilassati si accede attraverso l’inconscio ai messaggi interni chiamati intuizioni, e chiedeva un parere a ogni singolo collaboratore, uno ad uno. Terminato il giro si alzava, diceva “Grazie, ho capito” e immediatamente e senza esitazioni iniziava e spiegare cosa aveva deciso di fare.


    Il processo decisionale deve perciò avvenire dopo aver definito l’obiettivo, dopo aver sentito i collaboratori e averli coinvolti; solo a quel punto il leader deve prendere le sue decisioni basandosi sulle soluzioni proposte. Lavorare in team significa questo. Schumacher quando era in pista aveva una visione chiara di cosa serviva per essere vincenti e quando rientrava ai box diceva “Ragazzi, ho bisogno che la macchina abbia un certo comportamento, come possiamo fare?” Gli ingegneri lavoravano anche notti intere per individuare diverse soluzioni, poi Michael la mattina sceglieva quelle che riteneva più interessanti e iniziavamo a lavorare su quelle. Tutti eravamo coinvolti, tutti eravamo parte del gioco, sapevamo di dare un contributo significativo alle sue vittorie e lui ci motivava ancora di più dicendoci: “Senza di voi io non sarei nessuno, ho bisogno di voi quanto voi avete bisogno di me”. Questo è quello che mi disse mentre festeggiavamo in un bar di Jerez nel 2006 dopo il suo ultimo test ufficiale con Ferrari.


    L’eccellenza nel saper far fare è sempre un processo di coinvolgimento. Ma qual è il principale strumento per coinvolgere? Le domande, specialmente quelle potenti e insinuanti perché permettono al leader di tirar fuori consapevolezza dai collaboratori e, di conseguenza, coinvolgerli, farli sentire parte del gioco e quindi motivarli. Esattamente quello che faceva Ross Brawn.


    Un leader che, sbagliando, tende a dare soluzioni ha invece un atteggiamento diametralmente opposto: anziché mettersi in posizione d’ascolto, se potesse salirebbe in piedi sul tavolo al centro della sala riunioni e direbbe qualcosa del tipo: “Signori, dobbiamo raggiungere questo obiettivo. Io ho pensato di fare così... cosa ne dite?” Risposta ovvia dei collaboratori: “Grande capo! Avanti così!”, salvo poi uscire dalla riunione chiedendosi “Ma per quale motivo ci ha chiamati?”


    Il coinvolgimento è la prima leva della motivazione intrinseca della persone, che è la passione. Non dimenticatelo mai. Provate a ribaltare il discorso su voi stessi: se il vostro capo vi coinvolgesse, chiedesse spesso il vostro parere, non lavorereste con maggior entusiasmo rispetto a quando ricevete da lui solamente una serie di compiti da svolgere?


    Questa è la grande differenza tra coinvolgere e delegare. Un leader che delega può dare infatti l’impressione di tenere per sé i compiti migliori, lasciando ai collaboratori solo il “lavoro sporco”. Un’immagine ben diversa rispetto a quella di un leader che coinvolge e motiva il suo gruppo.


    Nella mia vita professionale, specialmente quando l’età e la saggezza erano cresciute, ho cercato di non delegare ma di usare con i miei collaboratori domande aperte come “C’è da fare questo: cosa ne pensi, cosa faresti?”, oppure “In base alla tua esperienza che soluzione mi daresti? Pensaci e poi ne parliamo”. Questo approccio era molto più motivante della delega e non solo coinvolgeva le persone, ma mi permetteva anche di chiedere più soluzioni.


    Le domande possono essere infatti di due tipi, aperte o chiuse. Le prime favoriscono il dialogo e iniziano sempre con “Cosa”, “Come”, “Quale”, “Chi”, “Dove”, mentre le seconde indirizzano, forzano la conversazione e hanno come risposta un sì o un no.


    Ci sono poi le domande potenti, che favoriscono il conflitto, la riflessione profonda, che centrano il bersaglio e spingono il collaboratore ad aumentare la sua consapevolezza, ad esempio: “Tu mi dici che non si può fare… e avendolo fatto, tu tra un anno come ti vedresti?”


    Il coinvolgimento è anche un’ottima leva per fare squadra, per far sì che tutti lavorino per un grande obiettivo comune. Come in un’orchestra anche in un gruppo è normale che ci siano il primo violino e i semplici orchestrali: ma quando c’è coinvolgimento, e quindi motivazione, si crea anche comunicazione e ciascuno è spinto a raggiungere l’eccellenza.


    Ogni relazione che voi avete con una persona è caratterizzata da una struttura superficiale, cioè dal modo in cui risponde alle vostre domande, e da una struttura profonda, cioè dal modo in cui percepisce la realtà. Nel passaggio di consapevolezza dalla struttura superficiale alla struttura profonda il vostro interlocutore potrebbe cambiare il suo punto di vista, potrebbero aprirsi degli scenari. Il lavoro di un coach va anche in questa direzione attraverso le domande.


    Il passaggio dalla struttura superficiale a quella profonda è fondamentale nella leadership efficace, la via è saper fare domande che hanno la finalità di condurre una persona a una maggiore consapevolezza della propria esperienza. Provate a immaginare un calderone di domande da cui attingere per far fronte a uno stato di un collaboratore e scavalcare i suoi filtri che sono le cancellazioni, le generalizzazioni e le distorsioni.


    Cosa sono le cancellazioni? Sono un’esperienza incompleta della persona, priva di parti importanti per comprenderne il significato, ad esempio “Sono spaventato”, che è una struttura superficiale che non ha molto senso, è una mezza frase perché non dice il motivo che mi rende spaventato. Un altro esempio può essere “Mario è un bravo ingegnere: rispetto a chi? Qual è il termine di paragone?


    Le generalizzazioni sono invece un’esperienza cristallizzata in un significato unico e assoluto, ritenuto sempre valido. Ad esempio “È difficile cambiare lavoro”: chi l’ha detto? A quale lavoro ci si riferisce?


    E le distorsioni? Sono un’esperienza modificata, dal valore e dal significato complessivo alterato come “So che i clienti non accetteranno la nostra idea”: come fa a saperlo? Un leader-coach di fronte a un’affermazione di questo tipo inizia a fare domande potenti come “Cosa te lo fa pensare?”, “Di quali clienti stai parlando?” e piano piano l’interlocutore apre il suo mondo e inizia a vedere una scappatoia, qualche alternativa, e alla fine si rende conto che la sua affermazione iniziale non era vera.


    Questo è un esempio di atto creativo di domande che permettono a un leader, che sia in stato di rilassamento, di guidare il suo gruppo verso l’obiettivo. Se invece all’affermazione “So che i clienti non accetteranno la nostra idea” un leader avesse risposto “Non è vero, l’ha sempre accettata” si sarebbe generato un conflitto oppure una mera accettazione dell’asserzione del capo da parte del collaboratore.


    Vi sembrerà incredibile, ma potrei fare il vostro pseudo-oroscopo da qui alla fine dell’anno, e sono sicuro di non sbagliare. Non perché io sia un veggente, ma perché mi sono accorto che certi oroscopi sono una sintesi di cancellazioni, generalizzazioni e distorsioni. “Oggi vi succederà qualcosa di bello”: senza specificare che cosa sarà una frase sempre riconducibile a qualcosa che accadrà durante la vostra giornata, e quindi per voi vera.


    Ora, se dovete far arrivare un vostro collaboratore a un certo obiettivo e questi, come è nella nostra natura, parlerà attraverso cancellazioni, generalizzazioni e distorsioni, sta a voi attraverso le domande tirar fuori la consapevolezza, la struttura profonda, ovvero passare da una sua frase come “Ieri sono stato bene” (struttura superficiale), a “Ieri ho trascorso tutta la giornata con la mia famiglia, una giornata piena di sole, abbiamo mangiato in un meraviglioso ristorante e infine abbiamo fatto una lunga passeggiata in riva al mare facendo giocare i bimbi insieme al cane” (struttura profonda).


    Riassumendo il primo compito del leader è perciò quello di definire obiettivi, atto di autorità. Dopo averlo fatto sta a lui tirar fuori, attraverso il coinvolgimento, l’anima del suo team per ottenere soluzioni dai collaboratori. Solo a quel punto potrà prendere razionalmente decisioni al termine di un processo che unisce anima a ragione.


    Quindi dapprima il leader deve entrare in uno stato d’essere efficace, per poi riuscire a sintonizzarsi con i propri collaboratori attraverso l’utilizzo dell’intelligenza emotiva e della comunicazione efficace e quindi armarsi di passione per avere un serbatoio enorme di energia che viene nel momento che si è nel presente per poterli guidare attraverso il coinvolgimento verso l’obiettivo stabilito.

  





  
    Resource


    Gli obiettivi si raggiungono attraverso l’utilizzo di risorse e utilizzo delle convinzioni delle persone, che possono essere limitanti, cioè che frenano l’azione, o potenzianti, cioè che la spingono. Ma sempre di energia si tratta e anche le convinzioni limitanti, una volta scardinate attraverso le domande potenti e insinuanti, si trasformeranno da energia negativa in energia positiva.


    Le convinzioni sono ciò che ci dà la capacità, che produce i nostri comportamenti. L’importante è che ci siano, perché senza convinzioni saremmo anche senza energia.


    Le convinzioni limitanti possono essere di tre tipi: di impossibilità, ad esempio “Nessuno potrà ottenere una promozione in così poco tempo”, di incapacità, come “Non fa per me, non sono capace di fare questo lavoro” oppure di non meritevolezza, per esempio “Non sono all’altezza, non credo di meritare quella promozione”. Ciascuna è ancorata nel passato o nel futuro: non può esserci una convinzione limitante nel presente, dove ci sono solamente convinzioni potenzianti. Nel presente c’è solo energia positiva, c’è il non-limite, non può esserci la dualità (limite o non-limite, potenziante - limitante, odio-amore ecc.) che ci contraddistingue come mente in azione perché quest’ultima è accesa solo quando ci mettiamo nel passato o nel futuro. Ricordiamoci che nel presente c’è assenza di mente.


    Il mestiere del coach è anche quello di cambiare le convinzioni limitanti in potenzianti, di cambiare in un certo senso la personalità delle persone. Lo stesso deve fare anche un leader-coach e lo strumento principale sono le domande che insinuano il dubbio, per cui un leader è un esperto nel porre le domande. “Non ce la farò mai”. “E se ce la facessi, cosa succederebbe?” ne è un tipico esempio. Ben diverso dalla situazione dove il leader avesse risposto: “sono sicuro che ce la farai”.


    Pensiamo alle risorse intrinseche delle persone. Cosa sono? Sono un salto nel buio, nel senso che sono potenzialità e magari anche nascoste, e quindi un leader è una persona che salta nel buio, ma ha gli strumenti per atterrare illuminando il sentiero. E quali sono? Entrare nello stato d’essere efficace, fare setting, avere passione e saper fare domande.


    Questo è un aspetto del lavoro di un coach, che non sa mai quello che lo aspetta, quello che si troverà davanti. Prima di una sessione con una persona non sa quello che essa ha fatto nel mese precedente, né di cosa vorrà parlare. A volte è anche interessante provare a invertire le parti, e mettere il leader nei panni del coach: in pochi ce la fanno, perché non hanno gli strumenti.


    Un leader che invece ha anche gli skill del coach è in grado di far volare un’azienda, perché sa sfruttare la potenza umana, che è la più forte in assoluto. Ognuno di noi è un non-limite, è una potenza infinita, quindi un’azienda è un insieme di potenzialità infinite.


    Se invece di fare un salto nel buio avete tutto sotto controllo, allora state andando piano, come abbiamo già detto nel capitolo precedente.


    L’accesso al buio lo ottenete attraverso le domande potenti, che apriranno un mondo nuovo nei vostri collaboratori. E da leader dovrete disporre degli strumenti per muovervi in questo mondo.


    La vera risorsa quindi cos’è? Sono le convinzioni potenzianti unite alla consapevolezza delle persone, che si ottiene attraverso il coinvolgimento, l’involving. È una risorsa che potrebbe diventare infinita se tutti i propri collaboratori fossero guidati nel presente attraverso l’energia trasmessa dal leader e alla sua capacità di coinvolgimento. Questa è l’anima del team che unita al budget e alla competenza di tutti, che definisco la ragione del team, ci permette di raggiungere obiettivi eccellenti.

  





  
    Action


    Dopo aver capito cosa significa creare obiettivi, facciamo un ulteriore passo in avanti nel vedere in che modo si possono raggiungere. In questa fase il leader, presa la decisione, focalizza l’attenzione non più sull’obiettivo ma sul processo. La parola “obiettivo” viene cioè sostituita dalla parola “processo”. È una fase delicata, perché il leader deve assicurarsi che i collaboratori abbiano passione per il processo, e lo saranno quanto più è stato bravo nell’involving e nel resource.


    Provate a pensare alla definizione di un obiettivo come lo spostamento da un punto A (lo stato attuale) a un punto B (l’obiettivo). Uno dei compiti di un leader è quello di saper decidere il percorso da A a B grazie alle soluzioni proposte dai propri collaboratori, senza il quale l’obiettivo sarebbe irraggiungibile.


    Perché vi parlo di percorso? Perché è il viaggio che rende felici, non il raggiungimento della meta. Nel film “La forza del campione” di Victor Salva c’è un bellissimo esempio: un vecchio saggio lavora alla preparazione mentale di un giovane atleta che parteciperà alle olimpiadi. Dopo mesi di fatiche un giorno gli dice che è finalmente pronto a vedere un luogo, ma potrà conoscerlo solo a destinazione e per arrivarci sarà necessario un lungo cammino. Di buon mattino i due partono e man mano che salgono attraverso il bosco cresce nel giovane la curiosità; dopo ore il saggio si ferma in uno spiazzo apparentemente insignificante e dice al ragazzo: “Ecco, è qui.” Il giovane, non scorgendo nulla di interessante, chiede cosa ci sia di tanto interessante e il saggio gli indica un piccolo sasso sotto la sua scarpa. Il giovane, deluso, continua a non capire e chiede spiegazioni, e il saggio gli spiega che neppure lui prima di partire sapeva dell’esistenza di quel sasso, ma era certo che le aspettative che aveva creato in lui avrebbero reso felice il viaggio, a prescindere da quale fosse la destinazione. Durante tutto il viaggio il giovane atleta era felice senza sapere cosa avrebbe trovato, e una volta trovato il nulla è diventato infelice. Non si sa mai quello che troveremo, sappiamo solo quello che facciamo in quel momento e se ci focalizziamo su quel momento viviamo la felicità.


    Il salto di qualità per un leader sta proprio qui, cioè nel capire che la felicità non deriva dal raggiungimento di un obiettivo, ma dal percorso per raggiungerlo. Vi spiego il perché: supponiamo di disporre di collaboratori capaci, di essere a nostra volta in gamba, di aver definito gli obiettivi e di aver motivato il gruppo. A qual punto cosa iniziamo a fare? Ad agire. E che cos’è l’azione? È il processo per raggiungere il fine, il frutto dell’intenzione, perché le intenzioni si possono avverare. Ma l’azione è anche il calmante dei pensieri, perché quando agiamo non pensiamo: ci avete mai fatto caso? L’azione è anche la concretizzazione della saggezza, perché sapere senza fare è filosofia, fare senza sapere è ignoranza mentre la saggezza è l’unione di sapere e fare. E fare cosa vuol dire? Significa vivere nel presente, perché niente viene fatto nel passato e niente viene fatto nel futuro, mentre tutto accade nel presente. E il processo è una sequenza di stati di presenza.


    E allora voi, iniziando a saper far fare, dopo aver definito l’obiettivo, aver coinvolto, aver chiesto soluzioni e aver preso una decisione, potrete caricare di lavoro i vostri collaboratori. A quel punto e non prima, perché solo allora, attraverso quel percorso, avrete messo il vostro gruppo nella felicità.


    In genere invece le aziende tendono erroneamente a partire dall’operatività, quindi disponibilità 24 ore su 24 del collaboratore che deve lavorare sempre, dovunque e comunque. Ma non deve essere così: prima ci deve essere l’obiettivo, poi il team e poi un percorso che scaturisce dalla condivisione, intesa come prendere decisioni sulle diverse soluzioni portate da tutti, che è ben diverso da quando un capo impone le sue idee ai collaboratori. Un vero leader coinvolge, decide e poi inizia a definire un piano d’azione: “Come lo facciamo? Chi fa che cosa?”


    Capite il gioco? Il leader entra in riunione con un obiettivo, prima fase di esercizio di autorità, poi attraverso la sua energia e la sua capacità di vivere il presente, che gli permette di entrare in sintonizzazione con i collaboratori, attiva la fase di coinvolgimento innalzando la loro motivazione, atto di autorevolezza. In questa fase mettendo nel presente i collaboratori ottiene, attraverso domande aperte, potenti e insinuanti, secondo atto di autorità, le convinzioni potenzianti, soluzioni vincenti, che conferiscono ulteriore energia per il raggiungimento dell’obiettivo. Ottiene quindi le risorse che si traducono in soluzioni che sono la base per la decisione del leader, terzo atto di autorità, del piano di azione per raggiungere la meta. Ecco la magia che compie il leader eccellente: entra con un obiettivo ed esce con un processo, con un piano d’azione. Nel far dimenticare l’obiettivo, che è una proiezione nel futuro di qualcosa che dovrà capitare ma che ora non esiste e quindi è per definizione portatore di ansia, e nel mettere le persone nel processo attiva la felicità e la passione dei collaboratori a raggiungere i vari passi di azione che porteranno all’obiettivo. Alain e Michael non mi dicevano ogni giorno che dovevamo vincere il mondiale, mi chiedevano cosa c’era di nuovo per quel test o per quel Gran Premio, sempre in primo piano la consapevolezza sull’azione.


    È il viaggio che ci rende felici non la destinazione, non dimenticatelo mai.

  





  
    Lunge (salto in avanti)


    A voi leader consiglio di pensare il piano d’azione, e di conseguenza il percorso da compiere, di settimana in settimana e non a lungo termine. Il venerdì sarete poi voi a porre ai vostri collaboratori tre quesiti fondamentali: “Cosa è andato bene? Cosa potevamo fare meglio? Cosa è andato male?” Queste domande devono essere sempre presenti nella mente di un leader e costituiscono la base del feedback.


    E a cosa serve il feedback? A dare una sterzata, per usare un termine automobilistico, perché durante la settimana il gruppo ha agito, ciascun collaboratore ha svolto i propri compiti, ma per qualsiasi causa si potrebbe aver fatto meglio o peggio rispetto al processo definito. Il feedback permette al leader di avere chiara la realtà della situazione e di porre eventualmente dei correttivi per orientare il lavoro verso l’obiettivo. Non solo, il feedback incrementa la motivazione estrinseca dei propri collaboratori. In generale per agire abbiamo bisogno di motivazione, quest’ultima è la somma di due fattori; motivazione intrinseca ed estrinseca. La prima è la nostra passione che viene generata da noi stessi, è dentro di noi. La seconda viene generata dall’esterno, pensiamo per esempio a un riconoscimento positivo, a un incremento di salario, oppure a una semplice osservazione del lavoro che una persona sta facendo. Sostanzialmente un feedback è un riconoscimento dell’identità di una persona.


    Il concetto di feedback sembra banale ed è diffuso solo in parte nelle aziende, ma è in realtà un processo importantissimo: Alain Prost al termine di ogni evento in pista, sia in situazioni di risultati positivi che negativi, diceva sempre: “Andiamo un attimo nel motorhome”. E poi iniziava:


    “Come è andata?”


    “Potevamo fare meglio?”


    “È andato male?”



    Non me lo scorderò mai, era incredibile la sua capacità di analizzare ciò che stava accadendo sempre con le stesse domande e questo lo portava ad avere totalmente sotto controllo quello che aveva fatto, lo portava ad avere piena consapevolezza del suo passato. Io all’inizio mi registravo i colloqui che facevo con lui perché era tale e impressionante la sua memoria di tutto ciò che aveva fatto che dovevo anche io essere alla sua altezza. Vi posso garantire che se chiedessi ad Alain ora di ricordare il set up del GP di SPA del 1990 probabilmente mi saprebbe rispondere. Un giovane pilota dovrebbe fare tesoro della propria esperienza analizzando attraverso le tre domande del feedback tutto ciò che ha vissuto in pista sia in situazioni di vittorie che di sconfitte.


    Il leader e il suo gruppo fanno parte di una spirale e ogni volta non possono ripartire dal basso, dallo stato iniziale, ma devono progredire applicando correttivi sulla base del feedback. Così, settimana dopo settimana, correttivo dopo correttivo, si avvicineranno sempre di più all’obiettivo fino a raggiungerlo.


    E se invece di fare feedback ogni settimana lo faceste ogni quattro giorni cosa accadrebbe? Se riduceste l’intervallo addirittura a un giorno? Vi avvicinereste sempre di più al percorso ideale verso il vostro obiettivo. Ed esasperando questo concetto riducendo l’intervallo tra un feedback e l’altro a un tempo infinitesimo, il vostro percorso diventerebbe un presente, o meglio una successione di stati del presente e sareste sempre nel processo deciso che vi porterebbe certamente all’obiettivo. Interessante a questo punto farsi una domanda: e se il leader avesse imposto un obiettivo più grande ? Secondo questo processo lo avrebbe certamente ottenuto. L’obiettivo è un limite che viene posto dalla mente, il processo come stati di presenza è realizzato nell’inconscio, dal computerone, che non ha limiti. Quindi siamo noi che ci autolimitiamo attraverso la definizione di obiettivi quando in realtà siamo un potenziale illimitato. Ma questa è la nostra realtà, abbiamo una mente che lavora nel passato e nel futuro e quindi abbiamo bisogno di obiettivi per operare. Se utilizzassimo la mente e la nostra capacità di utilizzare le emozioni nel presente saremmo i creatori di noi stessi, saremmo creatori del non limite ma qui si entra in un campo che magari affronteremo in un futuro.


    Pensate a un feedback su base mensile: se il lavoro prendesse inizialmente una direzione errata, con un intervallo di feedback così ampio l’errore in trenta giorni diventerebbe molto grande e di conseguenza più difficile da correggere. Viceversa, un feedback più frequente garantisce errori più piccoli e quindi più facili da gestire.


    Ricordate che l’unico vero modo per iniziare un processo è agire, perché parlare significa pensieri e i pensieri ci mettono nell’ansia o nel giudizio se non addirittura nel senso di colpa.


    Viceversa, pensate a cosa distingue il talento dall’eccellenza? Tanto lavoro, perché più facciamo e più otteniamo, perché siamo nel presente, perché fare è l’espressione della saggezza. E se poi riusciamo a operare in intervalli piccoli e a farci di continuo le tre domande basilari per il feedback, allora siamo davvero vicini all’eccellenza. Perché l’unico posto dove il successo arriva prima del sudore è il dizionario.


    Quando ero in Ferrari mi è capitato più volte di chiamare il direttore generale Jean Todt di notte, magari perché ci trovavamo lontano dall’Europa, avevamo avuto qualche problema e lui voleva essere sempre aggiornato in tempo reale. Alle tre del mattino rispondeva “Halo” con la stessa prontezza che aveva a mezzogiorno, e lo stesso valeva per qualsiasi altra ora della notte. La disponibilità totale era il suo più grande pregio: era sul pezzo sempre, dovunque e comunque.


    Torniamo per un attimo al feedback: avete presente i flap di un aereo? In fase di atterraggio queste appendici aerodinamiche si muovono per rendere possibile la discesa verso la pista. Se provate a osservare un flap con occhio di notevole precisione vedreste che si regola di continuo per avvicinarsi sempre più alla posizione definita, ovvero quella che permette all’aereo di atterrare. Il computer le comanda sulla base del feedback che riceve dai vari sensori su velocità, altitudine, posizione e reagisce in modo rapido applicando i correttivi necessari. E se invece ricevesse un feedback a intervalli molto lunghi cosa succederebbe? Che l’aereo atterrerebbe oltre la pista, mentre un feedback istantaneo gli consentirebbe di effettuare la discesa perfetta.


    Se un azienda non fa feedback non può migliorare, va avanti a velocità costante e quindi è l’esterno, che cambiando, prende le redini del comando: ecco cosa è la vera crisi. Il feedback invece permette di accelerare, o di decelerare, e rende l’azienda reattiva al mondo esterno, è l’azienda che ha il comando, è l’azienda che comanda sull’esterno.

  





  
    Riassumendo S.P.I.R.A.L


    Abbiamo visto cos’è la leadership, cosa ho imparato nella mia esperienza vicino a eccellenti, e come questa sia legata al modello S.P.I.R.A.L.


    Partite da un obiettivo, dato dalla differenza tra stato ideale e stato reale, che deve essere definito in modo S.M.A.R.T per renderlo specifico, misurabile, raggiungibile e per stabilire di quali risorse e di quali tempi necessita.


    Lo stato d’essere efficace vi permette di individuare ed entrare dentro la mappa degli altri, lasciando fuori voi stessi: è la prima porticina, è l’anticamera per entrare nel presente.


    “Vestitevi” da leader, perché se entrate in una riunione con i vostri problemi, non sarete performanti. Avete sposato un obiettivo che è vostro, e come tale lo volete raggiungere.

    Fate sintonizzazione con le persone, andate in setting, che vuol dire calibrare la mappa degli altri per poi ricalcarla, dialogare con le varie mappe.


    Abbiate passione, motivazione intrinseca, perché nel meeting pasturate il fiume, fertilizzate il campo con l’energia che trasmettete ai vostri collaboratori.


    Poi tiratevi indietro, lasciate voi stessi fuori dalla porta e coinvolgete, iniziate a fare domande aperte, potenti e insinuanti per ottenere soluzioni dai vostri collaboratori e per scardinare le loro convinzioni limitanti, ascoltando ed entrando nella struttura profonda.


    Quando il gruppo avrà solo convinzioni potenzianti avrete il tutto, dei collaboratori inarrestabili, e dopo aver ascoltato tutte le soluzioni, vi alzerete in piedi ed enuncerete la vostra decisione. Sarà il primo atto di autorità. Fino ad allora avrete usato solo autorevolezza.


    Il leader compie tre atti creativi: quando definisce l’obiettivo, quando pone le domande e quando prende una decisione sulle soluzioni proposte dai collaboratori.


    Entra in riunione con un obiettivo ed esce con un piano d’azione. Nel processo lavora con un feedback frequente, dove pone le tre domande fondamentali: Cosa è andato bene? Cosa possiamo migliorare? Cosa è andato male?


    Va avanti in questo modo, mettendo le persone nel percorso che ha tracciato, nel percorso dove alla fine c’è il raggiungimento dell’obiettivo.


    “Il vero salto nella crescita verso la leadership accade quando si diventa consapevoli che non si devono più trovare soluzioni, ma che si devono prendere decisioni sulle soluzioni trovate dai collaboratori, quando si diventa consapevoli che la leadership è vedere qualcosa che non c’è, è intuizione, è accesso al non-limite, è vivere il presente.”

  





  
    Performance


    Ho avuto la fortuna di vivere due momenti distinti in Ferrari: circa dieci anni dal 1988 al 1996, e altrettanti dal 1997 al 2008. Nel primo periodo solo nel 1990 eravamo nelle condizioni di poter vincere il titolo mondiale, mentre nel secondo solamente nel 2005 non eravamo nelle condizioni di vincerlo.


    Questi ultimi dieci anni sono stati per me una fonte di ricchezza unica: ero a capo della squadra test sia come manager che come tecnico e infine il coordinatore della performance della vettura. Durante i test ogni giorno ricevevo telefonate dal presidente Montezemolo, che voleva accertarsi di persona dei risultati che davano gli sviluppi ed ero costantemente in contatto con Jean Todt per tutto ciò che accadeva.


    Ho visto cosa ha fatto la differenza in azienda per passare da pochi risultati alla vittoria di otto campionati mondiali costruttori e sei campionati mondiali piloti. Ho apprezzato la potenza di cambiamento, agility, flexibility, leadership, competenza, team work, così come di passione e focus, ovvero della determinazione. Ho toccato con mano sacrificio e sforzo per raggiungere obiettivi sfidanti e ho avuto la possibilità di imparare a generare carisma attraverso l’utilizzo delle emozioni e dell’intelligenza emotiva. Negli ultimi anni ho individuato cosa serve a qualsiasi azienda che lavora nel mondo del business per fare performance. Ho avuto la fortuna di capire quali sono i driver della performance sia per una persona che per una organizzazione, e quindi derivare i talent necessari a una azienda per raggiungere la sua visione.


    Quando ho iniziato a lavorare nel campo della formazione aziendale ho subito notato una differenza tra l’approccio a cui ero stato abituato e quello delle aziende di business: il concetto di limite. Provate a pensare a una team di Formula 1 che intende vincere il mondiale costruttori, oppure a un pilota che vuole vincere il mondiale piloti. Entrambi combattono contro l’ignoto, non sanno quale sarà la prestazione dei loro competitor e sono perciò forzati ad avere solo un approccio: dare il massimo senza porsi limiti. Un’azienda di business si pone invece quello che si definisce un “obiettivo sfidante”, generalmente un delta rispetto ad periodo precedente, cioè è una sfida su se stessi e quindi in qualche modo privilegiata. Per carità, non dico che sia semplice, ma tra le due situazioni quella di business ha una base di partenza più solida per il raggiungimento del risultato.


    Cosa vuole dire non avere limiti? Ricordo una intervista di Senna in cui diceva di essere progettato per vincere, di andare sempre oltre le proprie possibilità attraverso la preparazione e l’allenamento. Poi in macchina, mentre guidava, entrava in quel flusso dove sei guidato da una forza superiore che ti porta alla vittoria.


    In questa frase c’è il mio concetto di limite. Tutti noi abbiamo una performance globale con cui agiamo, che è la somma di due componenti:


    performance globale = K1*performance di competenza + K2*performance potenziale


    La performance di competenza è composta da tutto ciò che abbiamo acquisito nel nostro passato: lo studio, l’esperienza, la preparazione e l’allenamento, etc. È un termine che rappresenta, astraendo, la velocità con cui agiamo: più ne sappiamo e più velocemente facciamo le cose, come se il nostro passato fosse una vettura a velocità costante che però è pronta ad accelerare quando acquisiamo nuove informazioni. È la prima parte del pensiero di Senna. Per questo dico sempre ai giovani di imparare e studiare il più possibile: darà a loro una vettura che viaggia molto veloce.


    Il secondo termine rappresenta la potenzialità che abbiamo per esprimere anche quello che sappiamo. Pensiamo a due persone che sanno esattamente le stesse cose, e quindi alla stessa velocità. Possiamo presumere, e in realtà avviene proprio così, che una riesca ad avere risultati diversi, magari superiori, rispetto all’altra. Il motivo? Quella persona potrebbe avere una potenzialità maggiore rispetto all’altra. La performance potenziale è la capacità di una persona di vivere il presente.


    Per la scienza è da tempo chiaro che all’interno del corpo umano ci sono due “computer”, uno soggettivo e l’altro oggettivo. Il primo, che opera con la frequenza di qualche unità di operazioni consce al secondo, è la nostra mente, il prodotto del cervello che determina la nostra situazione di vita, cioè la velocità con cui agiamo. Il secondo è ciò che ci mantiene in vita e porta a termine praticamente infinite operazioni al secondo.


    Capite quale differenza di potenza c’è tra i due “computer”? Il primo, la mente, per essere attivo ha bisogno di introdurre il concetto di tempo e la spiritualità insieme alla scienza ci dice che il tempo è una illusione della mente, quindi si tratta di un “computer” che viaggia sempre nel passato e nel futuro che se ci pensate bene non esistono, niente accade nel passato e niente accade nel futuro, tutto accade nel presente. Il secondo è invece attivo in assenza di tempo, cioè nel presente. Considerato che il secondo “computer” è molto più potente del primo, vuol dire che K2 è molto più grande di K1.


    Questo ci porta a concludere che per avere prestazioni eccellenti serve una grande capacità di vivere il presente. Ciò indurrà il secondo computer a prendere il controllo della situazione e a utilizzare il primo computer, che rappresenta la nostra competenza acquisita.


    Ecco quello che penso essere la fase mistica di Senna: quando era in macchina non era la sua mente a guidare, era la sua vita che utilizzava la sua mente. Questo è il modo di produrre azioni efficacemente eccellenti per qualsiasi persona, si tratti di uno sportivo, di un leader, di un manager o di un artista.


    Allora concedetemi un’altra deduzione: se la nostra performance aumenta attraverso la performance potenziale, quest’ultima che significato fisico matematico ha? Certamente quello dell’accelerazione. È una derivata seconda, è quello che nella scienza individua il cambiamento. Noi, come umani, siamo meraviglie di cambiamento, siamo potenziale infinito capace di essere cambiamento. Noi siamo accelerazione, ne siamo dotati fin dal momento del concepimento grazie all’unione di due cellule generate dai nostri genitori. La nostra conoscenza, acquisita nella nostra situazione di vita attraverso lo studio e l’esperienza, potrebbe essere rappresenta una derivata prima, una velocità. Questa è una componente che se utilizzata autonomamente ci porterebbe ad avere il controllo della situazione, ci porterebbe a essere sempre gli stessi nel tempo, sarebbe in altre parole noia pura. Nel momento che introduciamo la componente derivata seconda attiviamo un costante cambiamento, attiviamo un computer capace di infinite operazioni che prende il controllo della situazione utilizzando la componente velocità per produrre azioni sorprendentemente efficaci.


    “Il modo più efficace per essere eccellenti lo si ottiene quando, vivendo il presente, il computer della vita utilizza il computer della situazione di vita. Ovvero quando la mente inconscia controlla ed utilizza la mente conscia.”


    Andiamo nel dettaglio.


    Le idee importanti, il modello di performance aziendale


    Una laurea di ingegneria e oltre vent’anni trascorsi in Formula 1 nel team Ferrari mi hanno forgiato con i numeri. Il motto è sempre stato “Qualsiasi situazione di performance è misurabile”. Quando mi sono affacciato nel mondo della formazione delle aziende sono rimasto sorpreso dalla scarsa importanza che veniva data alla misurazione e di come qualsiasi valutazione della performance potenziale, sia delle persone che delle aziende stesse, fosse effettuata su basi non oggettive e misurabili.


    Bisognava evolvere e cercare strumenti che fornissero dei numeri su cui fondare le decisioni, su cui dirigere le azioni verso il risultato finale aziendale.


    Seguendo questa idea ho sviluppato una metodologia che si basa sull’intelligenza emotiva e ho creato uno strumento di performance management.
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    Negli ultimi anni ho applicato tale metodologia a numerose aziende analizzando migliaia di persone, e ho fornito numeri concreti sulla performance di ciascuna di esse e, globalmente, dell’azienda. Sostanzialmente si cerca di trasmettere al leader il significato dei driver che intervengono nella performance, dotarlo di strumenti di misura e di una metodologia, il managing coaching, che lo aiuti nella sua gestione quotidiana della propria attività.


    Entriamo nel vivo e parliamo in maniera più approfondita di performance potenziale istantanea di una persona. Torniamo all’esempio delle due persone che hanno la stessa identica competenza di conoscenza, e quindi di sapienza, e immaginiamo di lasciarle lavorare. Dopo un po’ di tempo ci potremmo rendere conto che una delle due sta raggiungendo un risultato maggiore rispetto all’altra. La domanda è: come fa quella persona ad andare “più forte”? Quali sono le leve che utilizza per essere più performante?


    Mi sono chiesto molte volte perché un pilota con le stesse capacità di un altro di utilizzare volante, freno e acceleratore facesse la differenza e fosse il punto di riferimento per il suo compagno di squadra.


    Passo dopo passo sono arrivato a definire una formula, introducendo i concetti di capacità globale, capacità di competenze e capacità potenziale, che dà una risposta a tali interrogativi:


    Capacità Globale = K1* Capacità di Competenze Istantanea


    + K2* Capacità Potenziale Istantanea


    La capacità di competenze istantanea è la sapienza della persona, cioè la competenza che ha acquisito da quando è nata attraverso studi, esperienze e tutto ciò che è avvenuto nella sua vita. È istantanea perché ha un dato valore nel momento in cui la si calcola, ma aumenta con l’attività di studio o con l’esperienza.


    La capacità potenziale istantanea è quella capacità che è insita nella vita della persona, è quella che prende origine nella coscienza oggettiva, cioè nell’intelligenza universale, ovvero, come ci insegna la fisica quantistica, siamo puro potenziale. Per usare una metafora, noi abbiamo dentro il nostro corpo due computer, uno che genera la nostra mente e determina la nostra situazione di vita e un altro che ci mantiene in vita. Il primo computer è responsabile delle operazioni consce, mentre il secondo è responsabile delle operazioni inconsce. Se fossimo noi, attraverso la nostra mente, a mantenere in vita il nostro corpo moriremmo istantaneamente perché consciamente non siamo in grado di compiere quelle infinite operazioni al secondo che sono necessarie a mantenerci in vita. Allora la domanda sorge spontanea: abbiamo due computer a disposizione, di cui uno enormemente più potente. Come faccio a utilizzarli entrambi in maniera efficace per generare performance?


    Al primo computer è associata la capacità di competenza istantanea, mentre al secondo computer è associata la capacità di competenza potenziale istantanea. Il primo si attiva grazie alla nostra esperienza e sapienza, mentre il secondo grazie alla capacità di entrare costantemente in uno stato di rilassamento.


    Per fare un altro esempio, proviamo a pensare a uno studente universitario che si è preparato in maniera perfetta per l’esame studiando tutto il libro. Arriva il giorno dell’esame e a un’ora all’esame gli iniziano a venire dubbi su dubbi che lo fanno agitare ed entrare in un turbinio di incertezze che genera ansia. In quel momento la sua mente conscia comincia a produrre tantissimi pensieri che si allacciano al passato e proiettano nel futuro scenari immaginari. Il momento magico scocca quando il nostro eroe viene chiamato dal professore ed è costretto ad uscire da quello stato che definiremo uno stato di “pazzia”. Quando lo studente si rende conto che conosce la risposte alla domanda del professore, tutto cambia: prende coraggio, si mette in una postura molto più convinta, alza il volume della voce, le parole gli escono di bocca come un torrente che passa attraverso vallate, sente in corpo passione, convinzione e competenza.


    Molte volte il professore viene travolto da questa passione e decide di interrompere il ragazzo per fargli la seconda domanda. Cosa è successo? Certamente il ragazzo ha trasmesso sapienza, ma ha trasmesso anche passione e quest’ultima ha fatto la differenza. Lo studente, colta la domanda, è entrato in uno stato di presenza, cioè è entrato nel presente, dove la mente non ha più la capacità di comandare ed è il secondo computer, molto più potente, ad aver preso il comando della situazione.


    Cosa è il carisma ? È certamente dono di energia positiva. La passione è energia positiva e lo studente nell’esposizione della risposta, entrando nel presente, ha donato questa energia al professore. Ecco come uno studente diventa carismatico. Condizione necessaria per essere carismatici è vivere il presente e la passione è una chiave per aprire questa meravigliosa porta. Ecco perché spingo i giovani a scegliere uno studio o un lavoro che dia loro passione, solo così potranno essere eccellenti.


    Nel presente non esistono passato e futuro e quindi non può esistere la mente. Avete mai visto un film con passione? Riprovateci e vi renderete conto che non starete pensando, ma starete solo osservando e ascoltando.


    Riassumendo, la potenzialità di una persona deriva dalla sua capacità di vivere il presente. Possiamo dire che la performance globale è funzione di quello che nasce dal proprio passato, frutto degli studi e dell’esperienza (performance di competenze) e di quello che deriva dal vivere il presente (performance potenziale). Se integriamo matematicamente la performance di competenze nel tempo dal momento in cui un individuo è nato a oggi otteniamo la capacità di competenze, e se facciamo lo stesso con la performance potenziale otteniamo la capacità potenziale di una persona. Quindi in ogni istante abbiamo una capacità di competenze derivata dal nostro passato e una capacità potenziale che deriva dalla nostra attitudine a vivere il presente. Se facciamo la somma dei due termini introducendo dei pesi otteniamo la capacità globale.


    Se invece derivassimo matematicamente la performance globale cosa accadrebbe? Porteremmo il futuro nel presente, ovvero ci circonderemmo delle condizioni indotte dalla nostra intenzione in modo da vivere nel presente il futuro desiderato. Ecco perché alcune persone riescono a tradurre in realtà i propri sogni. Siamo puro potenziale e come tali siamo dotati di libero arbitrio per poter scegliere il nostro futuro, questa è la nostra essenza.


    Se consideriamo che il K1 nella formula è associabile all’utilizzo della mente, alla situazione di vita, e il K2 è associabile all’utilizzo del grande computer che è la vita, si capisce come sia molto più grande il secondo termine della somma (K2* Capacità Potenziale) rispetto al primo (K1* Capacità Di Competenze). La performance è perciò la capacità di vivere il presente piuttosto che la sapienza, anche se in realtà abbiamo bisogno di entrambe per essere efficacemente performanti. Abbiamo cioè bisogno che la nostra potenzialità guidi la nostra competenza.


    Torniamo all’esempio delle due persone che hanno la stessa capacità di competenza: quella che dimostra di essere più prestazionale è quella che mentre lavora è capace di vivere il presente, e quindi di lasciare che l’inconscio guidi la sua competenza, perché l’inconscio è molto più bravo e potente a ottenere il massimo dalla sua sapienza rispetto alla mente.


    I driver della performance


    Questo modello mette insieme il concetto di performance delle persone viste come entità singole (colonna rossa) e delle persone viste come team oppure come organizzazione (colonna blu). L’interazione tra le due colonne ne genera una terza (colonna verde), denominata vitality talent, con “vitalità” utilizzato per rappresentare la capacità di vivere dell’azienda, il suo grado di passione, la sua creatività e la sua capacità a cambiare e ad agire.
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    Riuscire a misurare ciascun riquadro delle tre colonne è stato l’obiettivo di anni di ricerca e insieme a Six Seconds, azienda leader nella Intelligenza Emotiva con grande esperienza internazionale, sono riuscito a mettere a punto alcuni algoritmi che su base statistica danno una indicazione numerica dei valori dei singoli box del modello.


    Il PCUBE è un tool che permette di misurare la passione, la capacità di vivere il presente e il dinamismo, cioè l’attitudine al cambiamento, di una persona e di conseguenza anche di un gruppo di lavoro. Da questi valori si deduce la Performance Potenziale Instantanea (PPI) di ciascuna persona e del gruppo.


    Il VS è un tool che permette di misurare il focus, cioè la passione focalizzata sulla visione dell’azienda, il team work, cioè la capacità di lavoro in gruppo, e l’agility, cioè l’attitudine al cambiamento e quindi alla capacità di reagire ai fattori esterni del team o dell’organizzazione.


    Altri algoritmi permettono di misurare:


    – il commitment aziendale mettendo in relazione passion e focus


    – l’engagement aziendale mettendo in relazione present e team work


    – l’effort aziendale mettendo in relazione dinamismo e agilità.


    Andiamo a vedere nello specifico i significati dei driver della performance.


    



    Passion


    La passione trova origine nell’allineamento tra ambizione, visione e missione dell’individuo. L’ambizione, cioè la soddisfazione dei nostri valori, insieme alla mission, cioè la somma delle attività che svolgiamo, determina la motivazione intrinseca che è quindi una funzione M=f(A,V) dell’Aspettativa e della Valenza di una attività che si vuole intraprendere (lavoro, gioco, sport, hobby, etc.). È qualcosa che viene da dentro di noi, è pura energia positiva, è un serbatoio di benzina pronta a farci agire.


    Se indirizziamo tale energia verso un preciso obiettivo, che rappresenta la vision, essa diventa passione. Quindi la passione non è altro che energia focalizzata verso un proprio obiettivo, che ha una aspettativa e una valenza.


    



    Focus


    Per focus si intende l’obiettivo eccellente contestualizzato nell’ambito aziendale, cioè la vision aziendale. Ogni leader che partecipa al suo raggiungimento ha un obiettivo specifico per il proprio reparto che sta sotto il focus, alla vision della azienda. Immaginiamo un’azienda che compete nel Campionato del mondo di Formula 1. Il prodotto è la vettura formata da molteplici parti come il motore, il cambio e il telaio. La vision è vincere il titolo. Il leader del reparto progettazione motori ha come obiettivo produrre un motore competitivo, quello del reparto progettazione cambio ha come obiettivo produrre un cambio efficiente, quello del reparto progettazione telaio ha come obiettivo produrre un telaio performante. Il focus dei tre leader è quello di vincere il mondiale di Formula 1 e non solo quello di raggiungere il loro obiettivo. Se i tre leader concentrano la loro attenzione sul focus, certamente andranno nella direzione di avere una vettura competitiva; se invece si concentreranno sui rispettivi obiettivi non è garantito che l’azienda stia lavorando per vincere il mondiale di Formula 1.


    



    Commitment (Vitality Talent)


    



    Se ciascun componente dell’azienda sposa la vision aziendale, significa che utilizza tutta la sua energia verso il focus aziendale. Significa cioè che la tutta la passione di ciascun individuo è indirizzata verso un obiettivo comune: il focus. Questo vuol dire determinazione: è passione indirizzata, è benzina che brucia al posto giusto e al momento giusto per raggiungere l’obiettivo aziendale.


    Il commitment è un company talent perché è un fattore che misura la volontà e l’energia che l’organizzazione ha per raggiungere il suo focus. Più alto è il commitment, più alta è la vitalità aziendale.


    



    Present


    La nostra mente per sopravvivere ha bisogno del tempo, cioè del passato e del futuro. Viceversa la vita per essere attiva non ha bisogno del tempo, ha bisogno di vivere nel presente. Come vi ho spiegato dentro di ciascuno di noi ci sono due grandi computer, uno in grado di compiere qualche operazione al secondo, la mente, e un altro che compie infinite operazioni al secondo e che ci mantiene in vita. Pensate a tutti i processi chimici ed elettrici che in ogni istante regolano le attività dei triliardi di cellule che compongono il nostro corpo.


    La mente per operare ha bisogno di introdurre il concetto di tempo e in particolare di riprendere tutto ciò che è, c’è stato nel nostro passato e di proiettarlo in un ipotetico futuro. Nel pensare al passato nascono il senso di colpa e il giudizio, mentre il pensiero al futuro può portare ad ansia e paura.


    Il secondo è una forma di computer tanto evoluta da essere irraggiungibile a livello ingegneristico, e la abbiamo gratis.


    Vivere il presente vuol dire accedere a questo computer piuttosto che alla mente. La creatività è un atto di presenza, così come la decisione e la performance.


    La sinergia tra l’utilizzo del presente e la mente rappresenta l’eccellenza. Quindi dobbiamo essere capaci di vivere il presente e dobbiamo avere competenza, cioè utilizzare la mente per produrre performance focalizzata.


    



    Team work: solo attraverso il successo di tutti ottengo il mio successo


    Il corpo umano è l’esempio di team work più efficace. Ogni organo partecipa al successo della vita e si adopera perché anche gli altri possano fare lo stesso. Le malattie psicosomatiche, ma non quelle genetiche, intervengono in conseguenza a una mal comunicazione tra i vari organi. Le molecole preposte alla comunicazione sono le emozioni. Sono proprio queste ultime, che oramai la scienza ha individuato essere materia, a essere responsabili della comunicazione tra organi. Se questo è vero per il corpo umano, lo è anche per quell’insieme di corpi umani che forma una azienda.


    La comunicazione è responsabile della vita dell’azienda e la comunicazione principale è l’utilizzo delle emozioni dei singoli componenti dell’azienda. Team work significa che il focus è chiaro a tutti, in modo da indirizzare l’energia globale delle persone verso un’unica direzione comunicando anche attraverso le emozioni. Presenza, partecipazione, focus sono fattori che concorrono, insieme al team work, al successo di tutti.


    



    Engagement (vitality talent)


    Il coinvolgimento è una diretta conseguenza della capacità di vivere il presente di singole persone quando sono riunite. Ad esempio durante una riunione di brain storming ci sono diverse persone sedute intorno al tavolo: tutte sono presenti sul focus della riunione e tutte partecipano attivamente alla discussione attraverso le loro competenze. Il coinvolgimento è il risultato che deriva da questo atto di presenza: delle persone e dal fatto che sono riunite. Non ci può essere coinvolgimento senza le persone, così come non può esserci coinvolgimento se queste non vivono il presente. L’engagement è un company talent perché è un fattore determinante per la sinergia costruttiva di tutte le competenze specifiche e manageriali dell’organizzazione. Più alto è questo fattore, più alta è la vitalità aziendale.


    



    Dynamism


    



    Siamo frutto di una continua evoluzione, l’essenza del cambiamento. Siamo la specie più forte perché ci siamo evoluti e non ci siamo fermati nella zona di comfort. Il paradosso è che la zona di comfort non esiste, e se esistesse si dovrebbe chiamare zona di non comfort. Siamo una macchina che produce proteine e queste sono frutto dell’azione dei nostri geni e quindi del nostro codice dna. Se non ci fosse l’ambiente, avremmo costantemente sempre la stessa produzione di proteine, mentre l’ambiente esterno fa sì che il dna produca proteine che rispondono ai segnali dell’ambiente. Questa si chiama evoluzione. La miglior azienda che si possa immaginare è proprio il corpo umano, formato da tanti enti come il fegato, l’apparato respiratorio, l’apparato muscolare, il cervello, l’apparato immunitario, etc. Ciascuno di essi partecipa al raggiungimento del focus, ovvero della vita, che è proprio la vision dell’azienda corpo umano. Ora, se la miglior azienda esistente al mondo è caratterizzata dal cambiamento, visto che le condizioni esterne mutano in continuazione, perché mai una azienda di business non dovrebbe fare lo stesso?


    Il mercato è un ambiente esterno che non è mai costante. Pensare che si debbano mantenere sempre le stesse caratteristiche aziendali perché in passato hanno prodotto successo significa rimanere nella zona del non comfort. La capacità di cambiare, e quindi di andare verso la creatività attraverso decisioni importanti, significa invece stare nel presente. Quindi anche un’azienda ha un proprio modo di vivere il presente e lo esprime attraverso la sua capacità di cambiamento.


    



    Agility


    



    L’agility è la capacità di adattare il piano di azione a condizioni mutate rispetto a quelle iniziali, è lo svolgimento efficace del piano di azione, è l’attitudine al cambiamento dell’azienda. Si compone di tre fasi:


    – feedback


    – revisione


    – programmazione
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    T è il tempo per arrivare a C.


    Il blu è il percorso (processo) deciso, il rosso è il risultato effettivo


    dell’azione.


    



    Il feedback dà una misura del delta, di quanto si è distanti dal percorso che era stato fissato (differenza tra C e c in figura).


    La revisione è l’insieme delle azioni che di conseguenza vanno attuate per ritornare al percorso definito, cioè per deviare il percorso fatto e riportarlo verso quello iniziale.


    La programmazione è l’attività di pianificazione necessaria per riallineare tutti al nuovo processo.


    Il tempo trascorso tra il punto di partenza A e quello intermedio C è una variabile fondamentale. In un’azienda potrebbe essere di una settimana come di un mese. Ammettiamo di diminuire sempre più questo tempo fino a farlo diventare piccolissimo: si arriverebbe ad una situazione dove il percorso rosso sarebbe sempre molto vicino a quello nero, con il risultato di centrare esattamente l’obiettivo B.
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    T in questo caso è più piccolo di prima.


    



    Ridurre il tempo vuol dire vivere sempre più il presente, e l’agility è un atto di presenza. Non dimenticate che condizione necessaria per raggiungere l’obiettivo è vivere il presente.


    E se ci si pone un obiettivo più grande? La risposta è che non esiste obiettivo grande che non possa essere raggiunto se tutta l’azienda vivesse il presente.


    



    Effort (vitality talent): è il viaggio, e quindi l’azione, che rende felici, non la destinazione.


    Non potrebbe esistere performance se non esistesse un piano di azione che permetta di raggiungere l’obiettivo. L’effort è il frutto della capacità globale e del dinamismo delle persone e dell’agility dell’organizzazione. Se pensassimo sempre all’obiettivo ci costringeremmo a vivere sempre nel futuro e questo sarebbe fonte di ansia e di paura. Per come è fatto l’uomo, e di conseguenza l’azienda, dobbiamo fissarci sempre un obiettivo: siamo cioè costretti a utilizzare sempre la mente, ma quello che fa la differenza in termini di performance è l’indirizzare l’attenzione al processo una volta definito l’obiettivo, mantenendo vivi gli aspetti di cambiamento che il processo potrebbe richiedere. Processo e azione sono atti di presenza che non generano ansia e paura, ma al contrario danno rilassamento. Potremmo dire che l’effort è il rilassante naturale più potente che abbiamo a disposizione.


    L’effort è anche un company talent, perché rappresenta il fare che ci permette di raggiungere l’obiettivo aziendale. Tanto più questa capacità è alta, tanto più alto sarà il dinamismo delle persone e l’agility dell’azienda, e quindi la capacità di far fronte alle inevitabili variazioni di percorso che portano all’obiettivo.


    Più alto è l’effort e più alta è la vitalità aziendale.


    Qualcuno ha detto che sapere senza fare è filosofia, fare senza sapere è ignoranza, sapere e fare è saggezza. Condizione necessaria e sufficiente per essere saggi è sapere (capacità di competenza) e fare (vivere il presente ovvero capacità potenziale).

  





  
    Conclusioni


    Cari lettori con questo semplice libro ho voluto descrivere quella che è stata la mia esperienza nelle due fasi distinte della mia vita lavorativa. Dapprima ho riportato alcuni aneddoti relativi alla mia Formula 1 e poi alcuni concetti relativi alla mia fase di speaker, executive coach e formatore aziendale. Devo dire che la seconda fase è strettamente collegata con la prima in quanto mi sono divertito a trovare modelli comportamentali di performance basati sul mondo degli anni magici in Ferrari in cui abbiamo vinto 14 titoli mondiali in 10 anni e che potessero essere trasportati anche nel mondo business.


    La mia curiosità non si è fermata nel passato e devo dire che è in costante attività, mi piace approfondire tutto ciò che è utilizzo della mente, la sua meravigliosa potenzialità e devo dire che sono riuscito a trovare altri parallelismi tra il mio mondo passato da ingegnere con una divisa rossa dove due più due faceva quattro e il mondo attuale molto spirituale e legato alla fisica quantistica in cui due più due forse fa cinque.


    Noi siamo potenzialità pura, siamo infinito dentro una materia finita, siamo ragione e anima. Siamo due sistemi di riferimento in cui in uno c’è spazio e tempo e nell’altro il passato, il futuro e il presente coincidono e lo spazio perde di significato. Nel sistema di riferimento materia c’è anche giudizio, ansia, paura e senso di colpa, nel secondo sistema c’è solo amore, gioia, felicità e performance eccellente. Sta a noi saper scegliere quale sistema deve controllare la nostra situazione di vita. Alain, Michael, Ayrton quando guidavano una vettura di F1 sceglievano quello giusto.


    Andiamo oltre, capite che a esserne consapevoli potremmo in qualche modo influenzare il nostro destino?


    Magari di questo ne parlerò in un prossimo libro. Grazie per la vostra gentile attenzione, tutto per il meglio e avanti tutta.
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Since the first Formula 1 test in Fiorano 1995 until the last test done :
2007, | was working closely with Luigi Mazzola. | was appreciating
competence regarding Formula 1 cars and his passion, energy and
to his job.

At all times, | found him to be a hard-working, pragmdﬂc,
dependable person. In particular, he developed his leadership
years, building a competent group for car performaMé {m& (
development program. :

Luigi had a very good approach towards the dd\ga(s
moments, in always looking to create both a pos fi

conditions to achieve the best result. | spent a go





OEBPS/Images/FERRARI_90_033.jpg





OEBPS/Images/25Congresso_.jpg





OEBPS/Images/Irvine.jpg





OEBPS/Images/Agnelli.jpg





OEBPS/Images/PROST036.jpg





OEBPS/Images/300816d.png
editore





OEBPS/Images/Schuma.jpg





OEBPS/Images/Rossi.jpg





OEBPS/Images/primo.jpg





OEBPS/Images/quarto.jpg
=l ——

vvv

dIHSy¥3aval

Idd





OEBPS/Images/Ferrari90.jpg





OEBPS/Images/Senna.jpg





OEBPS/Images/squadra_test.jpg





OEBPS/Images/seco2.jpg





OEBPS/Images/1.png
Luigi Mazzola

AVANTI
TUTTA

Da ingegnere in Ferrar
a performance coach

g, faustc
= 111 pett

e (llt(n (





