L'incompetenza si manifesta con 'uso
di troppe parole.
Ezrea. Pound

Evoluzione dellimpresa — La leadership

Capitolo 4

1. Introduzione

L'impresa, come s'é detto piu volte, &, costantéeenstretta
a cambiare e adeguarsi alle trasformazioni del aterana,
0ggi, come nel passato, sono ancora poche le pems@nado
di modificare in modo significativo I'impresa. Qtegpersone
possono essere definite con l'espressione di Igtaige(1)
aziendale.

Ogni nuova idea nasce, generalmente, dal pensiemn d
uomo ed & per questo che, in un'epoca carattesiziaita
creativita, la leadership assume un ruolo ancora pi
importante che nel passato; il leader deve possedea
visione del "mondo" tale, che gli consenta di vedeiu
avanti degli altri e di conseguenza di agire inicgmd sui
tempi.

Sull'argomento della leadership € opportuna un'anasi
approfondita, poiché, se leadership equivale a
imprenditore e imprenditore equivale a impresa, sad
necessario "leggere" questo soggetto, al quale lad@eta
civile ha affidato il compito di creare ricchezzaattraverso
le sue azioni, le reazioni agli stimoli esterni, iapporti con
I'ambiente nel quale egli opera.
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Nel tratteggiare il profilo della leadership mi sorspirato

fondamentalmente ad un certo numero di imprendieori
manager incontrati nel corso delle sue attivittndnager e di
imprenditore.

2. Che cosa ¢ la leadership

Ogni impresa eccellente mira al raggiungimento di o
ruolo di preminenza nei rami di attivita in cui opera; alla
leadership spetta il compito di incubare, stimolare
sostenere, conquistare questo obiettivo

Per il conseguimento di questo target, la leadprsigve
metabolizzare una serie di "valori".

* Possedere lavision mirata al raggiungimento del
successo dell'impresa.

 Essere elemento trainante ed esempio per i
collaboratori.

» Essere creativa.

e Essere in grado di determinare processi di
cambiamento nell'impresa finalizzati al coinvolgimato
degli stakeholder.

* Riuscire a creare valore per l'impresa.

« Essere in grado di valutare lo stato di salute
dell'impresa non tanto e non solo dagli indicatori
economico-finanziari, ma da indicatori di natura
intangibile o da segnali provenienti dal mercato e
dall'impresa.

2.1 Differenza tra management e leadership

Spesso i manager, in particolare quelli delle graagénde, si
attribuiscono l'etichetta di leadership aziend&egquesto un
pregiudizio da smantellare: puo esistere una grdiftlrenza
tra una leadership e un management; io, personsmeal
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corso della mia attivita, ha conosciuto molti mddesanager
e pochi veri leader, questi, quasi esclusivameraie piccole
e medie imprese.

La leadership e cosa diversa dal managemenin questa
definizione non c'é nulla di misterioso e la diffiera non ha
nulla a che fare con il carisma o altri tratti deflersonalita.
Leadership e management sono due funzioni aziediddte
e complementari, entrambe necessarie per il surchsia
grande, come della piccola impresa. Al managemaiffidata
la gestione della complessita, alla leadership feleab il
cambiamento; oggi in piena transizione dalla "vexthlla
"nuova" economia la maggior parte delle aziendeutti i
paesi industrializzati soffre di eccesso di manag@ne di
carenza di leadership, conseguentemente ne risutieavi
difficolta nel gestire il cambiamento.

D'altra parte un lavoro svolto presso I'Mit ha matst che su
280 aziende statunitensi di successo prese indmmagione,
solo tre sono state in grado di mantenere una iposizdi
preminenza di mercato per piu di 18 anni; la cadsh
decadimento e stato attribuita alla incapacitaaahlmamento
mostrato da tali aziende.

Circa la longevita di un'impresa esistono punteciellenza,
che vanno citati. La Dupont, impresa nata ben duecanni
fa per la produzione della polvere da sparo, n@D1&a uno
dei principali azionisti della General Motors e bDgg
essenzialmente un'impresa chimica.

La General Electric, che € oggi il maggiore grupmlustriale
del pianeta, alla sua nascita realizzava lampadie
trasformatori, dopo la seconda guerra mondiale ymeda
centrali termiche, reattori nucleari, impianti, rire ed
elettrodomestici, oggi ricava la maggior parte slesi utili da
attivita di servizio nel campo della finanza e ‘adiitto di
aeromobili a gran parte delle compagnie aeree daddm

La direzione di unimpresa comprende management
leadership, funzioni diverse e complementari (Himiber,
1999) le cui differenze possono essere cosi rigassun



La leadership

Scopre nuove opportunita e gli strumenti per attuale o
farle attuare.

Crea nuovi paradigmi.

Considera normale lavorare perbreakthroughs

E' orientata alla creativita.

E' in grado di cambiare radicalmente il sistema
dell'impresa.

Ha grande rispetto per le persone.

E' in grado di motivare i collaboratori in modo da porli
nelle condizioni di fornire prestazioni di spicco.

La sua autorevolezza deriva dalla condivisione dell
vision, della mission, delle strategie e degli
atteggiamenti da parte dei collaboratori.

Ha metabolizzato I'atteggiamento del servire.

Pensa in modo pro-attivo.

Sfugge all'identificazione (in un ruolo, ad esempip
mediante l'auto-osservazione: vede dall'esterno guo
comportamento e lo adegua alle necessita poste dagl
eventi esterni.

Dai punti sopra elencati si evince che il compita p
significativo che compete alla leadership €& atévarel
sistema aziendale salti qualitativi, che possanadooe a
vere e proprie rivoluzioni organizzative nell'impae Per
ottenere questi obiettivi, che potrebbero trovastawli
proprio tra i collaboratori, la leadership dovrebbgire
facendo riferimento ai seguenti comportamenti (&ott

1999):
1. Creare il senso dell'urgenza.
2. Attivare un gruppo di lavoro abbastanza autorevole.
3. Creare unavision adeguata e stimolante, capace di
creare il consenso.
4. Comunicare laisionin modo chiaro.
5. Conferire ai collaboratori ampie responsabilita

decisionali.



6. Cercare risultati positivi sul breve tempo, in mai
convincere gli scettici.

7. Affrontare i punti piu delicati del cambiamento con
slancio.

8. Incorporare  nella cultura aziendale i nuovi
comportamenti assunti per la gestione del cambitomen

I management

» Trova soluzioni ai problemi.

» Lavora all'interno di paradigmi definiti e accettati.

» Opera per cambiamenti incrementali.

* Adotta metodi e tecniche per porre cose e personé a
posto giusto e al momento giusto.

» Usa l'uomo come risorsa per conseguire degli obiétt.

e La sua autorita deriva dalla posizione gerarchica e
dalla competenza specialistica.

» Ha metabolizzato I'atteggiamento del fare.

* Pensa in funzione dell'agire.

« E' orientato allidentificazione (in un ruolo ad
esempio).

Da quanto detto la distinzione tra leadership e agament
non e né arbitraria né semantica, e, all'oppostdtoniorte.
Quelle aziende che confondono la leadership con il
management saranno in grado di gestire i piccoli
miglioramenti incrementali, ma non saranno in gratio
introdurre modifiche di ampio respiro, quieieakthroughs
che possono consentire di cogliere I'occasionendnwovo
business ed evitare il declino.

D'altra parte, i nuovi paradigmi della gestionemgiesa,
impongono al manager, pur riservandogli una furgion
diversa da quella della leadershig necessita di una cultura
maggiormente imprenditoriale; se non avviene questo
cambiamento i manager possono diventare l'aneltmlde
delle imprese e fisiologicamente essere estrona$spgni
riorganizzazione aziendale o ad ogni mutamentdudghess.



Moltissime aziende, nel corso della loro storia, hano
tentato profondi cambiamenti culturali e organizzaivi,

ma poche sono quelle che hanno coronato con il sesso
il loro obiettivo. Per lo piu, le azioni di cambianento
organizzativo incappano in qualche forma di resisteza: i

lavoratori resistono ai cambiamenti perché pensandli

perdere qualcosa, o perché non hanno capito qualbso le
ragioni del cambiamento, o per mancanza di fiduciael

management, o perché vedono le cose in modo diveda
come le vedono i manager, o perché temono di norsese
all'altezza di eventuali nuovi compiti che potrebbeo esser
loro assegnati.

Come gia detto, spesso il cambiamento € statoaffic
manager, privi delle qualita della leadership. Llagioni
dellinsuccesso di un cambiamento organizzativosqos
essere le seguenti (Kotter, 1999):

1. Non aver creato un senso di urgenza sufficienteenent
forte.

. Non aver creato un gruppo sufficientemente motiwato
autorevole per la gestione del processo.

.La mancanza di unavision sufficientemente
lungimirante, efficace e comprensiva.

. Non aver comunicato hsionin modo adeguato.

. Non aver rimosso gli ostacoli che intralciano laovau
vision

. Non aver creato condizioni di successo sul breve
termine.

. Aver cantato vittoria troppo presto.

. Non aver incorporato i cambiamenti nella cultura
d'impresa.

o0~ » a1~ w N

Giova notare che, secondo il lessico convenzionatstono
due tipi di leadership che operano secondo duerdiive
paradigmi.



In base al primo paradigmiJeader € spinto da un'enorme
energia, indica una direzione chiara e i suoi coltzoratori

lo seguono come un eroe per raggiungere l'obiettivo
indicato.

Il secondo paradigma vedeleader come un saggio e gli
elementi centrali che creano il rapporto con i codboratori
sono la fiducia, l'atteggiamento orientato al senrwio,
I'affiatamento, I'empatia.

| due paradigmi sembra che non possano conviveseessi
potrebbero rappresentare le due facce della |dagerda
presentare in occasioni diverse della vita dellfgsp, la
prima quando e necessaria l'azione, la secondadquean
necessario elaborare una strategia.

La leadership, come vedremo meglio, deve individuar
stabilire rapporti con tutti i soggetti che possaumtribuire
alla crescita di valore dellimpresa o che, indneente,
hanno rapporti con limpresa, ma un'attenzioneiqudaire
essa dovra avere con i propri collaboratori e odrenti.

3. Il rapporto con i collaboratori

Alla base dei compiti di una leadership eccellesta la
creazione e la formazione di un team di collaboratia
responsabilizzare e con i quali creare un climaffthtamento
e trasparenza.

La cosiddetta "sindrome del cavaliere solitario”,

dell'imprenditore "faccio tutto i0" (2) deve tendere a
scomparire, salvo rischiare la scomparsa delle azide,

specie per i problemi generazionali connessi con la
successione

L'imprenditore, che ha interiorizzato I'importanzdi
circondarsi di validi collaboratori, dovrebbe essir grado di
dare una risposta alle seguenti domande, per ciastitessi.
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Qual e il suo punto di vista sulhaissionaziendale.

Qual e il suo obiettivo personale.

Che tipo di sostegno vorrebbe da me.

Qual e il suo obiettivo professionale.

Quali sono le sue idee sul concetto di valore ‘paptesa.
| suoi valori sono compatibili con i valori dell'presa.

Creare un clima di collaborazione vuol dire trasmetere
fiducia e sicurezza, la fiducia di avere una leadship che
sa dove sta andando, la sicurezza di poter disporrdel
vantaggio competitivo di una leadership che sa gudare
nel futuro meglio dei concorrenti e che sapra dareempre
maggior valore all'impresa.

4 Il rapporto con i clienti

Secondo Pareto il 20% dei clienti genera I'80%faklratd,
cosicché,la leadership dovra "preoccuparsi” di questo
zoccolo di clienti, approfondirne la conoscenza, stliarne i
bisogni manifesti e latenti, coinvolgerli nello s\Wwppo,
informarli sugli orientamenti strategici, cercare d
stabilire con loro un rapporto analogo a quello che
avrebbe con i suoi collaboratori Infatti, nell'ottica del
prosumer il cliente & per definizione un collaborate, nella
“"casa degli stakeholder", il cliente & uno deigtiia
Assicurata la necessaria attenzione allo zoccolm diei
clienti fidelizzati, che creano una gran parte dalore per
I'impresa, la leadership dovra, costantementeyaasii per
incrementare il numero dei clienti e, possibilmente
diversificarne la tipologia. Non sono rari i casiagiende che
si avviano verso un declino irreversibile, trastewa dalla
crisi dei propri key-client.




5 Le responsabilita della leadership

Vi sono alcuni "compiti" che l'imprenditore non pdelegare
e che se svolti in modo adeguato danno all'imptergliil
carisma del leader (Hinterhuber, 1999); come abbiaia
detto queste responsabilitd, normalmente, soncapipie e
coinvolgenti di quelle gia descritte e richiestia aéadership
dalle nuove norme Iso.

Nei prossimi paragrafi vengono analizzati una setie
compiti, numerosi e complessi, che competono alldérship
aziendale; tali compiti, come si potra capire, sboonciliano
con la gestione ordinaria dell'impresa. Pertamtajn circolo
virtuoso, quanto piu l'imprenditore si libera di gegni
operativi della gestione quotidiana, tanto piu meotuparsi
dei compiti che competono alla leadership, e quicoin
maggior probabilita la sua impresa potra mirarea all
preminenza sul mercato.

Un leader capace dovra individuare i compiti piasmni alle
necessita della propria impresa e piu adeguaticalazione
di valore.

5.1 La vision

Compito del leader € possedere lgision che gli consenta
di indicare la direzione verso la quale sviluppare
I'impresa e dare ai collaboratori un senso reale #éondato
delle azioni di ciascuno

La vision si estrinseca quindi piu in indicazioni di peraors
che nella creazione di confini, piu in cid che aphe in cio
che chiude, piu in cio che prospetta che in cioprieelude, in
sostanza nei nuovi orizzonti che schiude.

La vision deve ovviamente essere associata a ipotesi cencret
e dimostrabili e alla capacita di essere comunigataodo
trasparente e facile (preferibilmente con scrifficiali) in
modo che gli stakeholder.



» Accettino i valori e le norme cheV@sionrichiede.

* Possano riconoscere e capire il ruolo che dovranno
svolgere nel gioco di squadra.

* Riescano ad utilizzare al meglio le proprie potalitzi.

» Siano motivati e determinati ad assumersi respalitsab

» Siano facilitati ad operare secondo i principi dejualita
totale.

Giova sottolineare che la realizzazione diisions
particolarmente ambiziose (Kotter, 1999) infondergia nei
collaboratori, non solo perché li spinge nella zimee giusta,
ma anche perché soddisfa alcuni bisogni primatiudeho:
appagamento, appartenenza, riconoscimento, autstim

In sintesi la vision rappresenta limmagine aziendale
desiderata nel lungo termine, e viene, normalmente,
esplicitata dalla leadership attraverso frasi @iarconcise
che ne definiscono l'essenza nei confronti di tghi
stakeholder (ad esempio «Nei prossimi tre anni igoy
diventare impresa leader in Europa nella nostrahiac di
mercato», «Entro cinque anni dobbiamo essere rgmuid
internazionalmente come impresa di riferimento me$tro
settore per la qualita dei prodotti»).

5.2 La mission

La missionpuo essere definita la ragion d'essere di un'isapre
e puo essere formulata rispondendo alle seguemadde.

» Perché esistiamo.

* Qual e il nostro mercato.

* Quali sono i nostri principali clienti.

* Quali sono i nostri principali prodotti.
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Quali sono i nostri valori.

Si tratta, quindi, della descrizione del businéetla tipologia
dei prodotti o dei servizi, dei mercati, delle telagie, dei
valori fondamentali e delle priorita strategiche miedio
termine di un'impresa.

Si puo, un po' provocatoriamente affermare, cheission
aziendale puo essere confrontata al regolamentourdi
condominio.

Deve essere enunciata in modo chiaro e visibile.

Deve contenere le regole fondamentali della vita
aziendale.

Deve essere rispettata da tutti.

I suo obiettivo principale €& la soddisfazione del
complesso degli stakeholder.

La missionassolve, quindi, tre funzioni:

La funzione diorientamento. Ogni stakeholder deve
disporre di informazioni chiare per il conseguineedegli
obiettivi comuni; la navigazione deve procedereusia
rotta tracciata e nota a tutti.

La funzione dilegittimazione. La prima legittimazione
viene normalmente dall'imprenditore, ma, nell'ingares
ancora piu importante la legittimazione proveniedidgli

stakeholder, per ciascuno dei quali haission deve
prevedere un codice di comportamento, gli obietiwin

sistema di valori.
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 La funzione di motivazione Fissando per ciascun
collaboratore, in modo chiaro e semplice, obiettivi
raggiungibili, si stimola il collaboratore ad offi il
massimo impegno nel raggiungimento del compito
affidatogli, ma ancor piu a sviluppare un'autoaiafolta a
riconoscere il proprio potenziale di crescita pssfenale.
Il collaboratore, in base alle sue potenzialitayrdcessere
in grado di dare una risposta alla seguente domaiize
tipo di contributo posso offrire allimpresa per il
soddisfacimento degli stakeholder, innanzituttleirdi?>.

La missionha valore se non si ferma al presente ma si paoiet
nel futuro, pertanto essa deve essere flessibitgppensata
almeno ogni anno.

5.3 Le competenze distintive

La leadership dovra operare perché la propria imprea
raggiunga l'eccellenza grazie a competenze che Ile
consentano di essere diversa dalle altre.

Esistono una miriade di Pmi che godono di questhiarema,
a titolo esemplificativo, non si puo non far rifegnto alle
competenze distintive di alcuni granbiiands McDonald's
per la forza del marketing orientato ai giovani,afsh per il
design ed il marketing, l'industria delle macchiografiche
giapponesi per la meccanica di precisione e per la
microelettronica, Sony per la miniaturizzazionen&gon per
la pubblicita, Microsoft per il software, Volvo pela
robustezza delle auto, Ikea per I'arredamento eomao
Come gia ampiamente descritto (Caruso, 1999), wgli d
elementi del vantaggio competitivo di un'impresalae
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differenziazione; questa caratteristica pud essE@guisita
grazie al costante sviluppo delle competenze distin
dell'impresa..

Le competenze distintive, generalmente:

* non sono tangibili,

* sono nel dna dell'impresa,

* si sviluppano tramite informazione e conoscenza,

* sono un insieme di componenti che creano autostima.

Compito della leadership € quindi quello di possiseguenti
domande.

* Qual e il nostro principalknow-how

* Qual e il nostro maggiore potenziale conoscitivo.

* In che cosa siamo migliori della concorrenza.

e Il nostro prodotto/servizio mette in evidenza lestne
competenze distintive.

* Quali sono le fonti che ci hanno fatto acquisiresltgu
competenze.

» Come possono essere rafforzate quelle fonti

* Quale altra opportunita di business puo nascereaktto
know-how.

o Tutti gli stakeholder sono consci di queste nostre
competenze.

La leadership dovra preoccuparsi di sviluppare in
azienda anche le competenze emotive che consentaho
trasmettere ai collaboratori cuore, entusiasmo (si
potrebbe dire “lavorare divertendosi’), senso di
appartenenza, spirito di sacrificio e di evitare lacaduta
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nel buco nero della routine, della de-responsabiliazione,
della burocratizzazione, del disimpegno emotivo.

5.4 Prodotti e servizi chiave

Uno dei compiti della leadership € analizzare lappa
fornitura sulla base della capacita di creare ealtrfatti, un
prodotto o un servizio possono collocarsi in undlede
seguenti classi:

» contribuire nel breve-medio termine all'aumentovaliore
dell'impresa,

* determinare un aumento del valore nel medio-lungo
termine,

* non appartenere a nessuna delle due categorie shma.

Questi ultimi devono essere abbandonati, i prodettizi
chiave sono quelli che aumentano il valore delliesp nel
breve-medio e quelli che determineranno la cresftitalore
futuro.

La scelta dei prodotti/servizi chiave, il loro @ffamento e
completamento e le relative strategie, di tipo msfeo,
difensivo o di disinvestimento, sono tra le deaisipiu
importanti che competono alla leadership; la shiate
necessaria per sostenere una fornitura dipendasaiaente,
dal tipo di fornitura.

Una fornitura puo articolarsi in cinque tipologie.

Prodotti di consumo e di consumo durevole.
Prodotti industriali.

* Servizi.

* Informazione e conoscenza.
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* Soluzione di un problema chiavi in mano.

Possiamo definire alcune caratteristiche di ciastpa di
fornitura.

¢ Prodotti_di_consumo e di _consumo _durevoli non
richiedono il contatto diretto con il cliente, deiso ampie
fasce d'acquirenti, l'acquirente puo essere divedsd
consumatore, generalmente il bene e acquistatgpu'so o
emotivamente, ha un ciclo di vita breve, ha scassgenze di
servizio alla clientela, gli strumenti principaleldmarketing
sono la pubblicita, le promozioni, il direct mariket

¢ Prodotti_industriali : richiedono il contatto diretto tra il
produttore e il cliente, esistono pochi acquiretiticquisto

puo dipendere da piu decision maker, al prodottepesso
associato un servizio (addestramento, servizi pesdita,

assistenza), richiedono, a volte, una personaliaaaz gli

interventi pubblicitari sono mediamente contenutl;

marketing opera, preferibilmente, con le riviste@plizzate,
con mostre e fiere, creando un rapporto di partmerson il

cliente.

¢ Servizi__alle _persone e alle imprese elemento
fondamentale di questo tipo di fornitura € il catdacon il
cliente; altre caratteristiche sono l'intangibilitaterogeneita
(dovuta ai bisogni differenziati dei clienti), lamtestualita
(della  produzione e  dell'erogazione), la  non
immagazzinabilita (che determina difficolta nel fewnte ai
picchi della domanda), la soggettivita della gaalit
(Fitzgerald, 1998). La vendita si basa sulla sarjetferenze,
immagine) dell'operatore.

¢ Informazione, conoscenza e _soluzionie caratteristiche
di queste forniture sono, l'intangibilita, I'eteeogita, la non
ostentabilita, la non sicurezza del risultato. kadita si basa
sul prestigio (referenze, notorieta, immagine) 'dpéiratore.
Queste sono le forniture tipiche di strutture dasaenza, di
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ricerca e delle universitalnformazione e conoscenzaono
legate, per lo piu, al trasferimento di un know-hewertanto
sono, frequentemente, fornite da consulenti ogeposti. La
soluzionedi un problema chiavi in mano é la fornitura tgic
delle organizzazioni di R&S (divisioni di gruppiduastriali,
centri governativi, societa indipendenti, univexkit

E proprio l'esistenza di tipologie diverse di founa che
facilita la possibilita di cogliere opportunita diusiness
diversificate.

5.5 La cultura d'impresa

La cultura d'impresa € linsieme dei valori e deldative
norme adottati e riconosciuti dallimpresa; in aetc si
traducono nel comportamento dei dipendenti in aymgola
funzione, dal centralinista alla segretaria, dadletto al
recupero crediti al manager.

Esempi di valori che caratterizzano la cultura ghesa sono.

» Comportamento imprenditoriale.
* Orientamento all'innovazione.
* Orientamento ai clienti.
« QOrientamento ai collaboratori.
¢ Orientamento ai costi.
* QOrientamento al servizio.
¢ Orientamento alla formazione.
» Orientamento alla qualita.
» Flessibilita.
» Tolleranza verso gli errori.
* Rispetto della persona.
* Apertura verso il mondo esterno.
» Capacita di lavorare in team.
16



Quanto piu la cultura d'impresa € vissuta dai "¢apvia, via,
fino ai livelli inferiori, tanto piu facilmente ldeadership
riuscira a coinvolgere i collaboratori nella realizione della
missione dellavisiondell'impresa.

Poiché non esiste una soluzione garantita perelscita e la
valorizzazione della cultura d'impresa e necessahie la
leadership favorisca la comunicazione con e tra |
collaboratori, al fine di favorire misure pro-ativ

La leadership, allo scopo di monitorare il livetiella cultura
d'impresa, dovrebbe informarsi presso i propriatmratori
Sui seguenti temi.

e Quali valori, motivazioni, comportamenti considerat
determinanti per lI'impresa.

* Quali valori ritenete che manchino nella nostrariesg.

* Per quali valori siete disposti ad impegnarvi senza
riserve.

* Quali dovrebbero essere le norme per il consegumrain
quei valori.

La leadership deve accertarsi della dedizione deprp
collaboratori ai valori aziendali; se qualche dodleatore,
anche se raggiunge gli obiettivi affidatigli, noondivide tali
valori € preferibile che venga allontanato. In tabdo si
rinuncia forse a qualche guadagno sul breve, nopesia per
costruire un insieme di collaboratori coesi e cottipa

5.6 L'organizzazione

L'organizzazione dell'impresa € il complesso delle
strutture, delle risorse umane e materiali, dei proessi,
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delle regole che consentono lo svolgimento ottimaldei
ruoli a tutti gli stakeholder.

La leadership €& responsabile dell'organizzazioriendale,
organizzazione che essa deve saper mettere cameémbe in
discussione, specie per evitare le burocratizzazigh
autocompiacimenti, l'allentamento delle respongabil

Il principio che deve sottendere [I'organizzazione
dell'impresa e quello della gestione per processspesso i
vari reparti di un'impresa (3) operano come piccole
repubbliche indipendenti alle quali non €& chiesto d
informarsi su cosa accade nelle altre repubblichena solo
di raggiungere gli obiettivi posti dal "capo”. Questo tipo di
organizzazione, duro a morire, € figlio, sia deh@pio della
gestione per obiettivi, sia delle strutture rigicare
funzionali che per anni hanno dominato la scena
dell'organizzazione aziendale.

Compito della leadership € abbattere le barrieaeldrvarie
"repubbliche” e introdurre il principio che tuttidipendenti
lavorano per processi che attraversano orizzontakmreparti
e funzioni aziendali e che oltrepassano i confeliadstessa
impresa. Seguendo i principi base della Qualitapgortuno
iniziare con l'instaurare un rapporto, tra le vérepubbliche"
del tipo fornitore-cliente.

Questo cambiamento radicale dei comportamenticiégfda
conseguire in tempi stretti, e facilitato dall'amoe, in
azienda, di due metodologie che poggiano proprio
sull'ottimizzazione dei processi, quella dell'atazione di
tutte le attivitd aziendali secondo il modello detlatene del
valore e quella debtal quality management

5.7 Gli stakeholders
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Un altro dei compiti della leadership € l'individimne degli
stakeholder, cioe di tutti coloro, che, come gs&tejiin modo
piu 0 meno rilevante possono influenzare o conirgballa
crescita del valore dell'impresa.

Compito della leadership non e solo l'individuazotegli
stakeholder, ma anche il loro monitoraggio al fide
individuare eventuali ostacoli o problemi che i gah
soggetti potrebbero incontrare; il leader dovrelsbadare,
quindi, gli stakeholder con una serie di domande.

» Quali sono i principali ostacoli e problemi opevati
dell'area da voi presidiata.

»  Quali di quegli ostacoli/problemi sussistono tudtor

» Quali possono essere le cause di questi
ostacoli/problemi.

» Quali sono le principali urgenze da affrontare e
risolvere in questo momento.

» Quali interventi culturali, organizzativi e tecnici
possono risolvere tali situazioni.

5.8 La comunicazione all'interno dell'impresa

La comunicazione all'interno dell'impresa &€ uno delj

strumenti fondamentali per il successo, specie nehso in

cui la leadership voglia riorganizzare I'impresa

Come s'é gia detto, la fluidita della comunicazidntra-

aziendale trova, spesso, ostacoli nelle differespierienze del
personale, nei diversi gradi di cultura, prepanagjo
addestramento e mentalita, nelle diverse abitudiglla

sottostima dell'importanza della funzione, nelldonta di

non diffondere le informazioni, nella gelosia.

Per ottimizzare il processo della comunicazionkedalership
dovra impegnare molte energie al fine di sensibdie le
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persone a leggere e ad ascoltare, di creare ura @en la
libera circolazione delle informazioni e delle idek creare
gli strumenti per la circolazione delle informaaziodi far si
che la politica aziendale sia recepita da tutthodo chiaro.
Quando si e parlato d'impresa eccellente e stalovpite
sottolineato il valore della responsabilizzazioneei d
dipendenti in modo che essi, superato il ruoloadsémplice
dipendenza, si sentano portati a giocare quelloladel
partnership (Moglia, 1998); per arrivare a quesiaquista
I'impresa deve comportarsi in modo trasparente e la
comunicazione deve essere chiara e tempestiva.

Ogni dipendente deve essere messo nelle condiziahi
valutare come sta andando lui stesso, il suo repant
I'impresa; se non ha una chiara visione di che cosa si
attende da lui, di come puo contribuire al raggiungnento
dei traguardi aziendali e se quanto fa non gli viem
riconosciuto e non gli porta vantaggi concreti norpotra
mai diventare un partner dell'impresa (lvancic, 1998).

Nel progettare il proprio processo di comunicazibingoresa
non puo ignorare gli aspetti psicologici ed emotiglle
relazioni che caratterizzano l'organizzazione aiaén nel
suo insieme.

L'impresa e costituita da relazioni e da persomperganto e
pervasa di ambiguita, vulnerabilita, conflittualitha gli studi
piu avanzati hanno evidenziato che é possibiles€aturire
energia positiva da valenze negative.

E necessaria una leadership in grado di favoripomei
comunicativi "caldi" orientati a sollecitare diatmgascolto e
fiducia. Solo attraverso il coinvolgimento del "cad(Whyte,
1997), oltre che della mente delle persone, e bibssi
ottenere la condivisione del dettato strategicdichgresa e
quindi "produrre” I'energia necessaria all'imprpsasuperare
ogni tipo di difficolta.
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5.9 Il vantaggio competitivo

Elemento centrale della strategia di un'impresa éli
conseguimento di una posizione di preminenza all'terno
di un settore di produzione o di servizi; tale
posizionamento si realizza attraverso il vantaggio
competitivo.

Come gia accennato, secondo Porter un'impresa puo

godere di due tipi di vantaggio competitivo: coBtssi o
differenziazior.
Questi due tipi di vantaggio competitivo, combinabn
l'ambito delle attivita per le quali un'impresa azerdi
ottenerli, porta a tre strategie di batmadership di costo,
differenziazione e focalizzazione

La focalizzazione ha due varianti: focalizzazione @osti
e sulla differenziazione. Le leadership di costo de
differenziazione tendono a conquistare il vantaggio
competitivo in una vasta gamma di segmenti delosett
industriale, mentre le strategie della focalizzagionirano al
vantaggio in un segmento ristretto. Giova notaee gpesso le
leadership di costo e di differenziazione sonodiiase proprio
dalle aziende (in generale Pmi) che attuano laegfia di
focalizzazione; operando, infatti, su segmentitste piu
facile ridurre i costi e differenziarsi.

Compito della leadership & la ricerca e la conquidél
vantaggio competitivo. Questo puO essere ottenuto
ottimizzando una serie di elementi.

* L'innovazione tec_no_logica e la creativita.
* Le competenze distintive.

Il pensare piu in termini di bisogni che di
prodotti/servizi.

» La continuita con il cliente (fino a farlo sfumarein un
prosumey.

e La gestione nel suo complesso.
* Il benchmarking (6) e le best practice(imparare dai
migliori).
|l coinvolgimento dei collaboratori.
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* La comunicazione e I'immagine esterna.

| fattori del vantaggio competitivo possono essdirdreve
durata e il mercato puo subire cambiamenti che nizessere
individuati tempestivamente. || monitoraggio costardei
fenomeni ambientali e la loro evoluzione, nonch&dkcita
con la quale si individuano e si comprendono speotanto,
prerequisiti indispensabili per il successo depigsa.

Se la leadership e stata capace di costruire uguatke
sistema di relazionil'impresa disporra di quella che Derek
Abell (Fiocca, 1994) chiama la «finestra strategieacioé lo
strumento per presidiare i cambiamenti che possonenire
nell'ambiente circostante ed essere preparati ciiésa del
vantaggio competitivo rispetto alla concorrenza.

La continuita con il cliente € lo strumento piu quiato per
raccogliere informazioni sul proprio vantaggio catifvo; la
leadership dovra costantemente essere in gradoard d
risposta alle seguenti domande.

» Che cosa lega il cliente al mio prodotto.

* Quali elementi di utilita trova il cliente nel mprodotto.

* In che modo il mio prodotto favorisce il successsd d
cliente.

* Che tipo di prodotto/servizio il cliente gradirebloen
entusiasmo.

Il vantaggio competitivo puo essere quantificatche
attraverso l'analisiswot (strength weakness opportunity
threa), che mette in evidenza punti di forza, punti di
debolezza, opportunita e minacce che caratteriamerda
posizione competitiva dell'impresa su un orizzaoditelue o
tre anni. Si tratta di un'analisi molto imprendiabe, poco
basata sui dati e piu su valutazioni dei trend dasu
conoscenza del mercato e di cio che stanno facendo
concorrenti. Il risultato dell'analisi e I'individmione, sia delle
performance di breve-medio periodo delle quali sple
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ottenere un significativo miglioramento, considelamn punti
di criticita e di vantaggio, sia dei processi ad@&nnecessari
per ottenere i citati miglioramenti.

5.10 La strategia

pY

La strategia e l'insieme dei piani, delle azioni edei
provvedimenti che consentono all'impresa di ottener il
soddisfacimento degli stakeholder; essa € l'evolaxie di
un'idea guida originaria, che, a sua volta, nasce alle
competenze distintive che l'impresa ha saputo sfrtdre e
che vuole ulteriormente sviluppare

La strategia deve avere connotati di flessibilipgiché
potrebbe  essere  conveniente, in  funzione dei
"condizionamenti" del mercato, modificarla; impotia e
restare fedeli all'idea guida.

La leadership dovra avere il senso di cio che givagibile e
la capacita di assegnare la giusta probabilita exgtinti, di
individuare, tempestivamente, gli errori e poryparo, di
avere fiducia nella proprigision, nelle proprie competenze
distintive, nei propri valori, nel senso di respainiita dei
collaboratori.

L'approccio alla formulazione delle strategie dewere un
taglio prevalentemente creativo. Il pensiero e laione
strategica dipendono dalla capacita di percepireogiere
indicazioni utili allimpresa anche da segnali debche agli
occhi dei piu possono passare inosservati. L'appmroalla
formulazione delle strategie basato solo su numedati &
sempre stato di ostacolo alla formulazione di ursaowme
strategica orientata al cambiamento e un gravedidella
maggior parte dei manager.
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In sintesi il segreto del successo di una stratsegiael:

» valutare la situazione attuale dell'impresa,

» analizzare segnali, anche deboli, che possono inaijche
modo influenzare I'impresa,

» determinare obiettivi chiave,

» prevedere sviluppi che si avvicinino il piu possite al
corso degli avvenimenti,

» prevedere lo sviluppo delle competenze distintive,

« allestire un sistema di controllo,

 lasciare aperte piu opzioni,

» essere pronti a reagire con decisione,

* mettersi nei panni dei propri collaboratori,

* essere creativi,

» essere collaborativi.

Per competere sul mercato e imporre la propria gléda
originaria esistono tre tipi di strategia (Valdat®97):

* la guerra di movimento;
* la guerra di imitazione;
* la guerra di posizione.

| principi della guerra di movimento fondano il sucesso
di uniimpresa sulla capacita di anticipazione dei
cambiamenti che si verificano nel mercato e sullaelocita

di risposta ai bisogni della clientela, piuttosto lte sulla

semplice sottrazione di quote di mercato ai concoenti.

La guerra di movimento richiede quindi una predspione

alla generazione di valore attraverso la creazidinauove

opportunita, di nuove idee, di nuove iniziativebdsiness.

La specificita di questo tipo di guerra richiedemar
specifiche, quali:

» la generazione di conoscenza;
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I'informazione;

la creativita;

* la capacita di:

- integrare competenze di imprese diverse e quindi
sfruttare al meglio i vantaggi dell'impresa a rete

- educare il mercato,

- generare nuovi standard,

- entrare e uscire da settori diversi di mercato.

Le imprese che applicano la strategia della guetra
movimento sono quelle che godono sul mercato debggio
delfirst movero pioniere.

L'innovazione costituisce l'arma di quelle aziendbe
conducono la loro strategia con la guerra di mowime
strategia che le porta alla creazione di nuovi aterdéla la
posizione di pioniere non puo essere considerasadhta piu
vantaggiosa per tutte le imprese o in tutti i motnen

In moltissimi casi € la strategia delle imprese sfanti-
imitatrici che puo risultare vincente.

La guerra di imitazione viene condotta disponendo di
un'efficacefinestra strategicache consenta di individuare, al
suo nascere, I'esistenza di una novita sul mer&atoatta poi
di acquisirne la tecnologia e di realizzare un pttmlche sia
possibilmente migliore di quello défst mover magari, solo
in termini di marketing. Spesso l'imitatore nonpaise della
creativita del pioniere, ma potrebbe essere pissitele e
saper sfruttare meglio, in termini di marketingyribvazione.

La predisposizione alla guerra di posizione riflett la
natura di un mercato caratterizzato da conflitti ben

definiti, da beni con cicli di vita consolidati, daclienti che
esprimono bisogni chiari, da concorrenti ben idenficati.

La guerra di posizione rappresenta, spesso, l'evaione
naturale delle guerre di movimento e di imitazione.La
riduzione di redditivita, che spesso caratterizalerre di
posizione, obbliga le imprese al continuo miglioesmo dei
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processi di produzione e a frequenti ristrutturazio
Prevalgono le strategie orientate alarket sharing al
tentativo, cioe, di aumentare la propria quota dirgato
facendo investimenti neharketing

Un aspetto negativo della politica delarket sharing che
coinvolge quasi tutto il settore dei beni di laggmsumo e dei
beni di consumo durevoli € spesso una pubblicgannevole
e volgare. Dice Oliviero Toscani, «una pubblicité propone
un modello sofisticato e ipnotico di felicita» imigc con |l
prodotto, al consumatore viene promessa l'eterowrgizza,
la potenza, l'energia, la salute, «....trovo spawsmnicthe un
immenso spazio di espressione rappresentato dalequel
migliaia di chilometri quadrati di cartelloni aféisnel mondo
intero, da quei pannelli giganteschi, da quelletioara di
migliaia di pagine stampate, da quelle migliaiacde di
televisione e di radio rimangano riservate ad woaografia
imbecille, irreale e ingannevole» (AA.VV., 1999).

La storia delle imprese industriali insegna che néd fase di
maturita l'impresa corre il pericolo che tutti si
accontentino di raccogliere i frutti della fase pimieristica;
I'impresa eccellente €&, invece, quella che, avendo
raggiunto la fase della maturita, ha la capacita di
reinventarsi e introdurre nuove fasi pionieristiche prima
che sia troppo tardi e l'impresa sia costretta ad @dottare
strategie di posizionamento, alle quali non e abitta.

Interessante rifarsi anche ai quattro punti chidveHenry
Mintzberg, circa il processo di formulazione dedfmategia
(Mintzberg, 1996).

1. Le strategie nascono e si sviluppano come frutti
selvatici, non occorre l'artificiosa coltivazione m serra.
E' necessario, cioé, lasciare emergere spontanéarieen
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diverse intuizioni, per ricondurle, successivamgateun
orientamento comune.

2. Le idee utili per la formazione di un progetto
strategico possono nascere ovunque. E' necessario
creare il clima ideale per favorirne la fioritura. La
leadership dovra curare la continuita con le peFspidl
creative tra gli stakeholder, anche al fine di mogk le
idee che possano confluire nella definizione della
strategia.

3. Le strategie divengono patrimonio collettivo quando
riescono a influenzare il comportamento dell'imprea.

Le idee strategiche che hanno origine tra gli stalder
possono avere il sopravvento su quelle convenzi¢mell
senso della continuita con il passato), propricipémate
spontaneamente, e vengono generalmente abbraptiate
facilmente da tutti i soggetti dell'impresa.

E' necessario trovare un punto di equilibrio tra le idee
strategiche emergenti e quelle convenzionalsara compito
della leadership fare in modo che le idee strakeyic
emergenti non creino punti di rottura tra gli stakider e
stabilire quando e il momento adatto per procedaire
cambiamenti di strategia.

5.11 La pianificazione

La caratteristica peculiare della pianificazione e
l'individuazione di tutti i possibili obiettivi azi endali e la
scelta delle prioritd il principio utilizzato dall'impresa
eccellente non pud che essestakeholder basede i
riferimenti per il piano non possono che essemiksione la
visionaziendali.
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La pianificazione aziendale deve partire da unaaal piano
poliennale, per il quale potrebbero essere utiBeguenti
criteri.

* Realizzare una griglia di obiettivi e di azioniratterso
“istruttorie” condotte con gli stakeholder o tenerwbnto
delle loro esigenze.

* Analizzare la griglia degli obiettivi, al fine diportare nel
piano solo quelli che la leadership ritiene realteen
importanti.

* Raggruppare obiettivi e azioni per affinita (in ggdenza
aggregati per fonte).

e Strutturare gli obiettivi; quelli di livello geranico
superiore devono includere quelli di livello infeme e
quelli relativi agli effetti devono essere correlatquelli
relativi alle cause.

» Posizionare razionalmente gli obiettivi sulla scala
temporale, attraverso adeguate correlazioni causali

» Arricchire e affinare i contenuti raccolti.

* Posizionare in modo razionale obiettivi e azioni
nell'articolazione formale del piano.

e Cercare di concretizzare gli obiettivi in terminii d
indicatori numerici.

Il piano poliennale va considerato un riferimenter pa
pianificazione delle attivita, un insieme di ipateshe
diventeranno realta solo nel momento in cui obietg
relative azioni saranno introdotti nel piano aneud&ino a
quel momento esso deve costituire solo la fonteua c
attingere e ispirarsi per definire dove potrebbealaas
I'impresa nei successivi tre-quattro anni.
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Nell'elaborazione del piano si dovra evitare che es sia il
prolungamento analitico del passato; esso non si bera
sui trend, ma dovra avere un impatto sull'impresa éle da
determinare un miglioramento sensibile rispetto ai
risultati tendenziali prevedibili. Esso non € un budget,
non e unforecast plan non & unbusiness plan

Il piano potrebbe essere articolato in quattraosezobiettivi
di business, obiettivi di capacita, obiettivi loieakthrough
principali attivita previste (Merli, 1999).

Obiettivi di business.Questa sezione potrebbe comprendere:
gli obiettivi economico-finanziari, gli obiettivitsategici che
sono quelli di rilevanza con un orizzonte di almetne-
quattro anni, gli obiettivi di customer satisfactigli obiettivi
specifici del primo anno che sono piu articolati giielli
poliennali e piu dettagliati dal punto di vista gtitativo.

Obiettivi di capacita. Cioé tutti gli obiettivi di carattere
organizzativo, culturale e tecnico emersi duraatistruttorie;
si tratta di obiettivi riguardanti le future capactlell'impresa.

Obiettivi di breakthrough Sono obiettivi molto sfidanti ed
estremamente importanti per il mantenimento della
competitivita aziendale; si tratta di una semplice
trasposizione di obiettivi riportati in altre seaio ed
evidenziati per avere una visione d'assieme ddilerija
gestionali per ciascun anno.

Principali attivita previste. La sezione contiene ipotesi delle

iniziative e delle azioni che dovranno essere aitivper
perseguire gli obiettivi di piano. Esse sono giatest
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individuate nei processi di istruttoria e vengonortate
all'operativita (i cosiddetti piani operativi) n@kano annuale.

A valle del piano poliennale va elaborato il piamuale; si
procede pertanto ad una valutazione critica di tuprevisto
nel piano poliennale per decidere se gli obietir@visti siano
ancora prioritari o se l'impresa debba rivolgersiso altri
aspetti.

La definizione delle priorita € l'aspetto piu datw che
compete alla leadership nel processo di pianifarzi € il
momento della massima assunzione di rischio dae part
dellimprenditore. Una procedura da preferirsi eeligu di
individuare prima le priorita e poi elaborare irpiannuali, in
modo da non correre il rischio di inserire troppiettivi e di
volerli realizzare tultti.

L'esperienza dell'autore prova che spesso l'impreritbre,
per non aver affrontato con sufficiente realismo |l
problema delle priorita, si trova impegnato ad affontare
troppi obiettivi, ritenuti tutti strategici, perden do in
efficacia ed efficienza.Un altro rischio connesso con un
piano ridondante e che, all'atto pratico, gli dibretvengano
tutti ridotti indiscriminatamente di una certa partuale,
perdendo ancora in efficacia e in efficienza.

5.12 Il deployment dei piani

Una volta definite le priorita, la leadership degrecedere al
loro deploymentcioé all'individuazione delle leve attuative
che meglio garantiscono la loro realizzazione, e
all'impostazione del sistema gestionale ad essdiZrato; si
tratta di costruire il ponte tra pianificazione peaativita, il
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deploymeng, infatti, il processo finalizzato all'individuane
delle modalita con cui perseguire gli obiettiviividuati.

Il deploymentdegli obiettivi prioritari, in generale, puo fare
riferimento a diverse leve attuative.

Per i progetti speciali (nuova fabbrica, nuovo processo di
produzione) le leve attuative saranno la pianiimaeg del
progetto e la definizione delle modalita gestionali

Nel caso diprogetti riorganizzativi si tratta di impostare
metodologie dbusiness process reengineerimdgl riquadro
che segue sono mostrati principi generali su cui
focalizzarsi per un progetto riorganizzativa

Organizzazione per processi

Priorita ai processi primari

Individuazione delle responsabilita di processo
Organizzazione dei processi di supporto al sendgioprocess
primari

Decentramento (ai livelli piu bassi) dei processupporto

Organizzazione snella

Riduzione dei livelli gerarchici

Riduzione del frazionamento orizzontale lungo dqesso
Ampliamento delle responsabilita

Micro-organizzazione

Arricchimento delle mansioni

Allungamento delle mansioni

Flessibilita dei ruoli lungo il processo
Eliminazione di attivita senza valore aggiunto
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Cultura manageriale

Priorita gestionale ai flussi-processi

Responsabilita globali di flusso

Deleghe operative e decisionali

Livelli di autorita coerenti con i livelli di respsabilita
Stimolazione di comportamenti imprenditoriali
Valorizzazione delle risorse soft rispetto all®rse immaterial

Per_gli obiettivi da_gestire_in_linea (miglioramento delle
prestazioni di attivita, agendo su modalita aziéinda
consolidate) si ricorre alla metodologia daleakthrough
management

Questa metodologia prevede le seguenti attivita.

» Assegnare le giuste responsabilita operative.
 Individuare itargete gli indicatori operativi piu adatti.
» Gestire le priorita giorno per giorno.

» Presidiare a vista gli indicatori degli obiettivigritari.
 Individuare i colli di bottiglia.

» Gestire adeguatamente i colli di bottiglia.

Per lenuove iniziative (un programma di potenziamento, un
programma di miglioramento della qualita) si riegrr
generalmente, a logiche e modalita che sono nelpatio
aziendale.

Le leve realizzative individuate vanno combinaten de
forme organizzative piu adatte per gestirle, irdinabili in
quattro tipologie.

e Incarichi individuali ; la responsabilita di un progetto
speciale viene affidata, in generale, ad una saisopa.
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| gruppi di progetto; da tre a sette persone, in genere
scelte tra diverse funzioni, possono essere indat& per
un progetto riorganizzativo. Esse si riuniscono coma
certa cadenza, nominano un responsabile e termihano
loro lavoro entro cinque-sette mesi.

| gruppi di studio, sono costituiti dai migliori quadri
dellimpresa, quasi sempre interfunzionali. Vengono
attivati quando non é chiarodeploymenti un obiettivo e
occorre un'istruttoria per deciderlo. La duratagdiesti
gruppi dovrebbe essere mantenuta nell'ordine dséme

Le responsabilita di lineg nell'ottica delbreakthrough
managemeng utile che i target operativi affidati alla linea
vengano affrontati con i sistemi di miglioramentestiti a
vista. Una delle modalita piu efficaci € quella detemi
sedac gtructure for enhancing daily activity with
creativit) che vengono utilizzati per migliorare
performance di attivita esistentioperando sul
miglioramento delle modalita operative gia utilizzae
dall'impresa.

Una volta definiti ildeploymente i sistemi gestionali per il

conseguimento dei target prioritari la leadershipvrd
adottare adeguati sistemi di monitoraggio comen heti
Gantt (Metodo di rappresentazione grafica usato per |l
controllo visivo delllandamento di grandezze sigaiive
dell'attivita di un'impresa, elaborato da H.L. Gpot il Pert
(Program evaluation and review technique, prograratttaa

facilitare la pianificazione e il controllo di pregi di
sviluppo).

33



5.13 L'immagine e l'identita

L'immagine aziendale & come l'impresa vuole essewsta
e percepita da terzi Cido comporta, da parte della leadership,
dare risposta a due domande.

Come ci vede oggi il mondo esterno.
Cosa dobbiamo fare perché il mondo esterno ci eedse
vorremmo ci vedesse.

Le componenti che influenzano limmagine esternaoso
sostanzialmente tre:

Il comportamento di ciascun collaboratore nei riguadi
dell'esterno; le attivita dei collaboratori siano esse attivita
di contatto con la clientela, o attivita di ricerca di
fatturazione, o di segreteria, tutte influiscono
sull'immagine dell'impresa. L'abbigliamento dei diori,

la velocita e il garbo della centralinista, la faai
nell'essere messo in contatto con la persona egtaatura
nella confezione dei pacchi, le modalita nello girakento
dell'attivita di recupero crediti, la gentilezzai mapporti
interpersonali, sono tanti piccoli tasselli che @mmono
alla formazione dellimmagine di un'impresa. Nel
collaborare alla creazione dell'immagine tutti ddobero
ricordarsi che, in ultima analisi, non é limpreodé a
pagare gli stipendi, ma il cliente.

Il design. E' rappresentato dal logo dell'impresa, dalla
piacevolezza e dalla facilita di lettura dei caghilio delle
brochure, del sito web, dallo stile di progettazodel
prodotto, dall'edificio dell'impresa, dall'ambiemkidavoro.
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* La comunicazione Sulla comunicazione, quale mezzo per
manifestare limmagine aziendale, esiste una vasta
letteratura (lvancic, 1998). Si pu0 aggiungeresdorche
oggi la quantita di informazioni che si riversa laul
scrivania e sul computer di chi lavora € enorme, e,
contestualmente, si dedica poco tempo alla lettuea.
comunicazioni agli stakeholder, pertanto, devonseses
brevi, precise, curate nei particolari e stimolanti

La leadership deve avere sempre presente quegtitcipi.

* L'immagine e un fattore decisivo sul mercato.

* L'immagine di un'impresa cresce piu per la qualiédle
componenti intangibili che per il valore intrinsecti
prodotti.

» L'immagine di un'impresa fa parte del prodottigliore &
I'immagine, migliore € il prodotto.

In sintesi lI'immagine deve essere chiarissirdaye cioe
mettere in rilievo che I'eccellenza dell'impresa sionda su
competenze distintive essenziali per il segmento di
clientela scelto La creazione dell'immagine si basa su prove
che hanno suscitato testimonianze da parte deiticlg tratta
quindi di gestire queste prove. Un'accorta gestione
dellimmagine viene confermata, sia dalla fierezza
dell'appartenenza che mostrera il personale, sia da
compiacimento o dall'orgoglio dei clienti di essseeviti da
quellimpresa.

L'immagine deve, infine, poter sfumare nell'identit
aziendale e cioé nella sua anima e nel suo cuore,
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nell'allineamento di tutti agli obiettivi dellimpr esa e nel
conseguente impegno comune verso il perseguimentelld
vision, dellamissione dei valori aziendali.

5.14 La creativita

In un sistema informativo passivo (cioé organizzato
dall'esterno), € corretto affermare che ogni idelagica a
posteriori; non cosi in un sistema informativo \atti(cioe
auto-organizzato) nel quale un'idea pud esseretpariente
logica a posteriori ma inaccessibile alla logiqaiari.

Il pensiero creativo € una tecnica che sta sempue p
prendendo piede, specie in Usa e in Giappone, candg
risultati; la creativita € uno dei pilastri della piccola e
media impresa e meriterebbe un trattato tutto su questo
argomento.

Qui ci si limita a constatare che una delle respbitisa della
leadership é fare in modo che la creativita abdipill ampie
possibilita di svilupparsi in azienda.

Per il conseguimento di questo obiettivo il leadimvra
liberarsi da alcuni comuni stereotipi come:

* la creativita e frutto del talento appannaggioaltitp eletti,

* la creativita va lasciata ai dipartimenti di R&Simuali
alcuni individui sono liberi di gingillarsi speramcthe, in
gualche modo, emerga prima o poi un'idea,

» e sufficiente rimuovere inibizioni e ostacoli pegchina
persona diventi creativa,

il brainstorming, dove ognuno pud sparare alla aiec
qualsiasi idea, € lo strumento per far lievitareraativita
aziendale,
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* |'idea creativa nasce dalla fortuna,

e studiare le piu moderne tecniche che consentosiouttare
nel modo migliore l'intelligenza dell'uomo e il potiale del
Suo pensiero creativo.

5.15 L'aggiornamento

by

Diverse volte ci si e soffermati sull'evidenza clspesso,
sopraffatti dal vortice della quotidianita, abbiapmco tempo
per leggere e quindi per riflettere.

Eppure una delle caratteristiche dell'impresa eccénte
sta nel livello di aggiornamento di tutti gli stakdolder,
innanzitutto della leadership; se questa non stdeeconto
della necessita dell'aggiornamento, che non pudaligi al
learning by doing non potra neanche convincere i
collaboratori.

Se il leader é stato in grado di creare una stautidi
stakeholder efficace, efficiente, affiatata e coesegli
obiettivi, sara sempre meno coinvolto nell'attigtéotidiana e
potra pertanto dedicare il suo tempo all'osservezio
dell'orizzonte imprenditoriale, dicono in Usa potfare
I'helicopter man. Cid significa aggiornamento personale,
partecipazione a conferenze di alto livello, coiguoento
nelle iniziative delle associazioni di categori@amerali. A
cascata anche i suoi collaboratori saranno inviglia
all'aggiornamento e al miglioramento professionate,un
circolo virtuoso: soddisfazione personale, migloeato
delle prestazioni, soddisfazione del cliente.

5.16 L'armonia tra la sfera interiore e il mondo
esterno
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Questa responsabilita che compete al leader sesiineer
essere un elemento esterno ai problemi azienddlraoporto
con gli stakeholder; in realta non lo é. Il leadkvrebbe
metabolizzare questo detto «Non sono insostituibile terra
continua a girare anche senza déme

Pochi sanno quanto le turbolenze e i conflitti i, le
insoddisfazioni, le depressioni, i sensi di colf@paura di
non farcela appaiano all'esterno di ciascuno e gmuss
determinare, nell'interlocutore, stili regressivii duga
(elusivita, remissivita) o di attacco (autocratiaggressivo) e
quindi situazioni difficili ai fini di stabilire unrapporto
equilibrato (Caruso, 1999).

Se il leader riesce a trovare condizioni di vitaelig
dimensioni del benessere fisico, materiale, ema¢&n
intellettuale, sociale, spirituale), che si adattialla sua
personalita e alle sue possibilita, riuscira a @vi@ armonia
con se stesso, e quindi anche con il mondo eseara in
grado di gestire, in modo ottimale, la propria iega, specie
se essa poggia sulla creazione, sul mantenimengalle
sviluppo di relazioni con il mondo esterno.

Uno degli strumenti per raggiungere uno stato di
armonia tra la sfera interiore e il mondo esterno,quella
che gli anglosassoni chiamano ilwell-being e la
pianificazione del tempo Non esistono regole che possano
aiutare molto nella realizzazione di una corretta
pianificazione, ma esiste una regola generalealeadership
deve seguireil tempo impiegato per impostare il futuro
deve essere superiore al tempo impiegato per l'agir
guotidiano.

82 Detto asiatico
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In generale i collaboratori cercano di scaricgveoblemi, che
incontrano nel corso delle attivita aziendali, Isalder. Questi
puo assumere due tipi di atteggiamento, quelldiveae cioé
assumere su di sé la responsabilita di trovareoliazene.
Cosi facendo egli si fa imbozzolare nel quotidiaperde il
vantaggio di poter godere di un ambito decisio@ai®nomo
e, hecessariamente, avra sempre meno tempo daedise
stesso e alla programmazione del futuro.

Il secondo atteggiamento e quello pro-attivo, @hpdrta alla
difesa della propria autodeterminazione. Nel pricaso il
rapporto tra collaboratore e leader prevede un tjnfau
presentazione del problema e un output, la solezdaparte
del leader; nel secondo caso un input, la presemazel
problema, urfeedbackra il leader e il collaboratore, e infine
un output da parte del collaboratore. L'abilita gesktire il
feedbackconsente al leader di migliorare il rapporto cbn i
collaboratore e difendere il proprio tempo e ilgto ambito
decisionale.

Contestualmente la leadership dovra preoccuparsi @i
propri collaboratori godano di una buona armonia tra il
mondo interiore e quello esterno; questo obiettivoé
conseguibile facendo si che i collaboratori trovinauna
convergenza tra i propri valori personali e quelli
dell'impresa.

La leadership dovra quindi costruire una culturanpfesa
progettata su valori; se si vuole ottenere queltavergenza il
percorso € lungo e difficile, ma al termine di qpefcorso
I'impresa avra acquistato "un‘anima” e conseguitcamune
sentire tra tutti i membri dell'organizzazione. Idel
formulazione dellavision e dellamissionaziendale l'impresa
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eccellente dovra quindi lavorare sulla base di walo
condivisibili non solo da tutti i collaboratori, manche da
tutti gli stakeholder; il processo dovra quindiergscondotto
seguendo il circolo virtuoso top-down/botton-up#tigpyn.

Ogni anno la rivistaFortune pubblica I'elenco delle "100
migliori aziende" dal punto di vista della sodd®stme dei
dipendenti sul posto di lavoro, in termini di sendo
appartenenza, autostima, lavoro di gruppo ecc. it@rca
condotta nel 2000, sulla base di 36.000 rispostanradmpio
questionario, ha messo in evidenza che oltre, aovente,
all'entita degli stipendi e alla sicurezza del paditlavoro, la
soddisfazione dei dipendenti dipende da una sofigiaa di
vivere" che traspare dalle risposte pervenute dadiende
prime classificate.

Questa gioia di vivere puo essere sintetizzatalénna
elementi.

Tempo.

Autonomia.

Spazio.

Tranquillita

Ambiente ecologicamente sano.
Ambiente culturalmente stimolante.
Formazione e aggiornamento.
Convivialita.

Bellezza.

& & 6 6 O O oo

Le aziende “eccellenti® sono state gratificate aall
riconoscenza dei propri dipendenti proprio per aealizzato
alcuni di questi obiettivi. Chi avendo costruitonpresa nel
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verde, nel silenzio e con disponibilita di gran@iasi, chi
avendo programmato oltre 100 ore di aggiornamellitmao
per dipendente e chiamato nell'impresa scienzidéirda, chi
avendo eliminato, tangibilmente, qualsiasi forma di
discriminazione, chi promuovendo l'orario flessbill tele
lavoro e il part time, chi avendo costituito unlasill'interno
dellimpresa, chi una palestra, chi un ambulatorh)
barbiere e parrucchiere, chi un drugstore, chi mrgando
incontri culturali, chi avendo curato la qualital'&eganza
della mensa.

La ricerca di Fortune ha evidenziato, inoltre, che le
imprese eccellenti in questa particolare graduatori
risultavano eccellenti anche dal punto di vista ledel
performance aziendali.

5.17 Considerazioni conclusive sulla leadership

L'analisi svolta in questo capitolo sulldeadership
imprenditoriale e sui compiti che su di essa incontbpuo
essere considerata un percorso valido per speeifich
situazioni, ma non per tutte.

Ad excludendunritengo che comportamenti e compiti della
leadership di una grande impresa che opera narsetiei
beni di largo consumo o dei beni di consumo duevol
debbano, in parte, seguire altri percorsi; non rsgkile per
essa, ad esempio, un rapporto molto contiguo con gl
stakeholder.

Come detto all'inizio del capitolo il percorso, gagto per la
leadership di un'impresa, € il risultato dell'osaerone dei
comportamenti di imprenditori di Pmi; pertanto,qmipalmente a
costoro sono indirizzate queste indicazioni, com&epalla
leadership di grandi imprese che operino nel sedetbusiness to
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business Comunque, la lettura di questo "percorso di
comportamenti" € suggerito anche a quel folto gougpmanager
che vogliono imprimere una svolta alla propria yitafessionale.

Per un approfondimento di questi argomenti rimaado
E. Caruso,L’impresa in un mercato che cambid,ecniche
Nuove, 2003

NOTE

1. Si utilizza, normalmente, la dizione leadersddendale poiché,
se nella piccola o micro impresa, la leadershipade,
solitamente, con l'imprenditore, che, quindi, pesege definito il
leader, nella media e grande impresa la leadergbigralmente, é
costituita da due o piu persone.

2. Il "delirio di onnipotenza" &, purtroppo, unadiome che
l'autore ha incontrato, non raramente, tra gli emglitori;
l'autostima e patologica

3. Ho trovato questo tipo di comportamenti ancHiermmccole e
medie imprese, nelle quali I'imprenditore e sovaaico di compiti
operativi e non dedica il proprio tempo all'indivakione di
segnali negativi per la vita aziendale.

4. Un esperto di comunicazione statunitense una wail disse
«Voi italiani avete la cattiva abitudine di faraotare in azienda
solo le buone notizie».

5. Benchmarking € uno strumento atto a confroritpredotti e i
processi della propria impresa con leader di mercdte
appartengano o meno al settore merceologico dpikisa.
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