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INTRODUZIONE

In un’azienda gran parte delle attività e delle funzioni, eccettuate alcune puramente

esecutive o di rou ti ne (tipo gli adempimenti contabili o la gestione del magazzino), posso‐
no es se re pa ra go na te a dei “rom pi ca po”. Per far cre sce re la sua im pre sa, chi ne ha re spon ‐
sa bi li tà deve ri sol ver li in di vi duan do me to di, mo da li tà e mez zi in gra do di pro dur re buo ni

ri sul ta ti.
Il successo di un’impresa è decretato dalle strategie e dalle scelte, nonché dalla loro at‐

tuazione, che vengono operate in un’infinità di ambiti: acquisti e approvvigionamenti,

produzione, logistica, organizzazione del lavoro, politiche del personale, qualità dei pro‐
dot ti o dei ser vi zi, mar ke ting, ri cer ca e svi lup po, equi li brio fi nan zia rio e così via.

Si tratta di ambiti oltretutto interdipendenti fra loro. Un buon andamento commercia‐
le, ad esem pio, non è sem pli ce men te de ter mi na to dal la bon tà di un pro dot to e dal la ca pa ‐
ci tà di ge sti re una trat ta ti va. Di pen de dal la ca pa ci tà di ri sol ve re tut ti quei “rom pi ca po” che

stan no a mon te. Le do man de che se guo no ne sin te tiz za no sol tan to al cu ni:

Dove tro va re i clien ti po ten zia li?
Come en tra re in con tat to con loro?

Come tra sfe ri re e far com pren de re il va lo re del pro dot to o del ser vi zio?

Come su pe ra re le obie zio ni di clien ti ac qui si ti o po ten zia li?
Come es se re si cu ri che pa ghe ran no?

Generalmente l’imprenditore della PMI affronta personalmente questi tipi di problemi

e, una volta stabilito come possano essere risolti, è in grado di delegare, cioè di passare la

mano a qualcun altro che possa continuare ad occuparsene. In questo modo egli può de‐
dicarsi alla gestione di altri “rompicapi” più complessi che, una volta risolti, faranno cre‐
scere ulteriormente la sua azienda (“Come faccio a costruire una rete vendita su tutto il

territorio nazionale?”; “Come faccio a produrre con costi inferiori di modo da rimanere

com pe ti ti vo o fare più uti li?”, “Come fac cio ad av via re un fran chi sing”, e così via).

Più raramente l’imprenditore ricorre per affrontare questi problemi a qualcuno che

considera uno specialista e che quindi lo risolva per lui. Questa seconda opzione può ri‐
sultare rischiosa per le PMI, che spesso non hanno disponibilità finanziarie per permet‐
tersi professionalità davvero qualificate (o credono di non averle) o ancor più spesso non

hanno al loro interno le competenze per riconoscere in fase di colloquio l’effettiva capa‐
cità di un candidato (e quindi tendono ad arruolare personaggi di dubbio valore espulsi

dal le azien de più gran di, pa gan do li an che fior di quat tri ni).

Quale delle due strade decida di intraprendere, l’imprenditore non può lasciare che

nes sun “rom pi ca po” ri man ga ir ri sol to per ché pro gres si va men te al tri se ne tro ve rà di fron ‐
te ed esi ge ran no a loro vol ta di es se re pre si in esa me e ri sol ti. Per giun ta, più un pro ble ma

si in can cre ni sce e più seri e com pli ca ti sa ran no quel li che se gui ran no.
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Può ap pa ri re un pa ra dos so, ma l’im pren di to re nel l’e ser ci zio di una de ter mi na ta fun zio ‐
ne dovrebbe sempre puntare a rendersi nel tempo “inutile”. Cosa significa? Che dovreb‐
be sempre considerarsi “un gestore ad interim”, che vi si dedica cioè solo fintantoché non

trova qualcuno che possa convenientemente occuparsene cosicché il suo intervento non

sarà più necessario ma del tutto superfluo. Per una cosa che un imprenditore si lascia alle

spalle, subito altre reclameranno la sua attenzione, il suo impegno, la sua creatività e il

suo estro. E saranno quelle le nuove sfide da vincere per rendere ancora più prospera e

pro fit te vo le la pro pria azien da.
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CAPITOLO 1 - L'ESSENZA DELLA DELEGA

Un fat to re di cre sci ta

Un comune vocabolario ci dice che la delega è l’assegnazione ad altri dell’esercizio di

poteri e funzioni riguardanti determinati compiti. Nell’ambito dell’organizzazione del la‐
voro, una delle definizioni più calzanti la si deve a tre studiosi d’oltre oceano: Peter Fine‐
stone, Alex Lowy e David Kelleher. La delega, scrissero in un articolo del 1986 che ha fat‐
to scuo la, “è un processo che si articola in diverse fasi e diversi momenti, di tipo mana‐
ge ria le, per ché fon da men ta le per lo svi lup po e la ge stio ne del le ri sor se af fi da te”.

Le pa ro le chia ve sono due: pro ces so e svi lup po.

Intesa come processo, la delega non può essere qualcosa di estemporaneo, di episodico

e di casuale. Un processo non si improvvisa e va costruito nel tempo, attraverso una serie

di passaggi. Delegare in sostanza non è sbolognare, cioè scaricare qualcosa perché si sta

rivelando una “grana” ( “Arrangiatevi voi, perché io di quella roba là non ne voglio più sapere” ).

E non è neppure la scorciatoia per sgravarsi nelle fasi di un sovraccarico di lavoro ( “Oggi

di questo occupatevene voi, perché io ho ben altro e di ben più urgente da fare”). Tranne casi spo‐
radici e di vera forza maggiore, pertanto la de le ga non deve essere utilizzata come stru‐
men to per fron teg gia re un’e mer gen za.

Il termine sviluppo ci fa a sua volta intendere che la delega va interpretata come uno

strumento utile, oltre che ad ottimizzare la distribuzione del lavoro, per favorire la cre ‐
scita professionale e la mo ti va zio ne dei collaboratori. La sua efficacia è legata in primo

luogo alla capacità di saper scegliere le persone giuste cui affidare gradatamente e con re‐
sponsabilità crescenti – fino a renderle pressoché autonome – i compiti che l’imprendi‐
tore intende delegare, fornendo loro le istruzioni necessarie, l’assistenza ed eventualmen‐
te i mez zi per ché es se re por ta ti a ter mi ne in li nea con gli in te res si del l’a zien da.
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I pun ti di equi li brio

Il presupposto della delega è naturalmente la fi du cia. Tuttavia l’efficacia dello stru‐
mento della delega dipende soprattutto dall’equilibrio che il delegante mostra sia rispetto

alle funzioni che ne sono oggetto, sia rispetto ai margini di controllo che comunque si ri‐
ser va sul de le ga to.

Fra l’ accentrare ( “Qui debbo fare tutto io, altrimenti le cose non vengono fatte come voglio

io!”) e lo sca ri ca re ( “Non posso fare tutto io, sbrogliatela un po’ voi” ) c’è una giusta via di mez‐
zo. Fra il pres sa re (“Se non sto loro addosso, chissà cosa mi combinano”) e il di sin te res sar si  (

“Lo sanno già da soli cos’è che debbono fare”) c’è un ovvio punto di mediazione. Gli atteggia‐
men ti estre mi, in un sen so o nel l’al tro, ri sul ta no for te men te de mo ti van ti.

Delegare è lasciar fare senza però perdere di vista la situazione. Perché se il delegato è

responsabile nei confronti del delegante, quest’ultimo lo è nei confronti dell’organizza‐
zione. Lasciar fare significa che al delegato va concessa una certa discrezionalità, vale a

dire una sia pur limitata libertà d’azione rispetto alle modalità operative che seguirà per

ottenere i risultati richiesti. Non dobbiamo avere la pretesa di creare dei robot che si

comportino esattamente come faremmo noi stessi (“Devi dire così”, “devi fare così”, “sba‐
gli se”). Non per de re di vi sta si gni fi ca es se re pron ti ad of fri re so ste gno e sup por to quan do

sono in di spen sa bi li e sta bi li re mo men ti di ve ri fi ca e di con fron to.

Il fat to ri no di Co vey

In fat to di ma na ge ment “The 7 Ha“The 7 Ha bibi ts of Hits of Hi ghly Efghly Ef fecfec titi ve Peove Peo ple”ple”(“I set te pi la stri del suc ces ‐
so” o “Le sette regole del successo” nelle edizioni italiane) è un libro che ha fatto epoca. È

sta to pub bli ca to nel 1989 e con ti nua ad es se re ri stam pa to nel mon do. In un quar to di se co ‐
lo ha superato i 25 milioni di copie. Stephen Covey, il suo autore, in quel bestsel ler a pro‐
po si to di de le ga ha vo lu to fare una di stin zio ne. Ne esi sto no due mo del li, ha scrit to: quel lo
“go“go fer”fer” e quel lo “steward“steward ship”ship” .

“Gofer” è un termine gergale coniato negli Stati Uniti. È nato legando la voce verbale
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“go” (vai) e la preposizione “for” (per). Il termine compare ormai a pieno titolo nei dizio‐
nari: il “go fer” è il fat to ri no, il giovane appena entrato in un ufficio o in uno studio e spe‐
dito a prendere un caffè, a recapitare un fascicolo, a tirar fuori una scartoffia dagli archi‐
vi.

Nel “modello fattorino” il delegato agisce a comando, fa qualcosa al posto del delegante

(una fo to co pia, ad esem pio) che in dub bia men te è di qual che uti li tà (il “boss”, sol le va to dal

doversene occupare personalmente, non perde tempo). Il fattorino ha rigide disposizioni

e non deve compiere un particolare sforzo per stabilire come fare per eseguire quanto gli

vie ne ri chie sto.

“Steward ship” è un termine che non ha un corrispettivo nella nostra lingua. Avere capa‐
cità di “steward” significa sapere gestire e amministrare, il che introduce il concetto di re‐
sponsabilità. La delega modello “steward ship”, come l’ha definita Covey, si traduce quindi

nel l’af fi da men to di una re spon sa bi li tà, in di can do che cosa si vuo le rag giun ge re (il ri sul ta ‐
to) ma la scian do li be ro il de le ga to sul come ot te ner lo (il me to do).

In un’a zien da puoi ave re tan ti “fat to ri ni” che se ne stan no con le mani in mano in at te sa

che tu gli impartisca ordini spiegando loro per filo e per segno cosa e come debbono

fare. Oppure puoi far crescere tanti “stewards” ai quali, man mano che si misureranno

con nuovi compiti dimostrando di sapersela cavare, basterà affidare un chiaro mandato

con la tran quil li tà che riu sci ran no a por tar lo a ter mi ne.

I li vel li e i con fi ni

C’è chi è en tra to in un’a zien da come fat to ri no ed ha sca la to le ge rar chie fino a di ven tar ‐
ne amministratore delegato. Dalla responsabilità ad esempio di non far mancare il toner

alla fotocopiatrice è passato nel tempo alla responsabilità di far fruttare il denaro investi‐
to da migliaia di azionisti. Vari stadi di delega: limitata, parziale, condizionata, ampia, to‐
ta le. Del le pro prie azio ni si può es se re re spon sa bi li sem pli ce men te nei con fron ti di un su ‐
pe rio ri fino ad es ser lo di gran di co mu ni tà.

Già nel chiedere “Portami un caffè” o “Portami qualcosa da bere” c’è una certa differenza.

Nel secondo caso si lascia al delegato un qualche po te re de ci sio na le. Nell’esercitare la de‐
lega insomma debbono essere chiari i con fi ni, cioè fin dove il delegato può spingersi (la
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sua sfera d’azione), e proprio in base a questi sono riconoscibili diversi li vel li. Schemati‐
ca men te, pos sia mo in di vi duar ne sei:

Nel delegare ad esempio al responsabile commerciale la riorganizzazione della rete

ven di ta, po trem mo:

1 . Consegnargli un progetto già definito nei dettagli semplicemente da attuare (“Fai

come ti ho det to”)

2 . Chiedergli di fornire delle indicazioni di cui eventualmente tener conto (“Guarda

cosa si po treb be fare”)

3. Chie der gli un pa re re su de ter mi na te scel te che in ten dia mo por ta re avan ti (“Dam mi il

tuo pa re re, poi ve drò io che fare”)

4. Chiedergli di formulare una proposta per poterne discutere (“Occupatene e vedi che

fare, poi par la ne con me”)

5. Dargli mandato di procedere fissando certi paletti ai quali deve attenersi (“Occupate‐
ne e de ci di che fare ma en tro que sti li mi ti”)

6. Dar gli car ta bian ca (“Oc cu pa te ne per con to mio”)

Saper riconoscere qual è, a seconda delle circostanze, il più appropriato livello di dele‐
ga nell’assegnazione di un compito è fondamentale. Se il responsabile commerciale è

uno che sa il fat to suo e l’ha più vol te di mo stra to, ri du cen do lo a puro ese cu to re di un pro ‐
getto in cui non ha messo becco, potrebbe sentirsi sminuito o prevaricato. Se viceversa lo

metti di fronte ad un compito che lo mette in stato di agitazione (“Che cosa pretenderà?”,

“Perché non la fa lui?”, “Ci mancava anche questa!”) potrebbe sentirsi demoralizzato o

fru stra to. In en tram bi i casi sono pre ve di bi li at teg gia men ti di ri fiu to (“Non si può fare”).

Ri du zio ni o am plia men ti del la de le ga sono mo men ti sem pre de li ca ti, pos so no pro vo ca ‐
re stress o mal con ten to, per ciò van no at tua ti a ra gion ve du ta.

I sei livelli delineano però ci rimandano anche alle due parole chiave: pro ces so e svi ‐
lup po. Delineano cioè un percorso di crescita. Un percorso “step by step”, nel quale può

variare il punto di partenza, ma che va attuato gradino dopo gradino per raggiungere il
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tra guar do fi na le: la de le ga ef fi ca ce.
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CAPITOLO 2 - L'ESERCIZIO DELLA DELEGA

Re si sten ze e bar rie re

Abdicare è un verbo utilizzato in genere a proposito dei sovrani che rinunciano volon‐
tariamente al trono. Un’infinità di autori, a proposito invece di management, lo hanno

utilizzato per sostenere che “ delegare non è abdicare”. Il concetto che esprime si presta

ad un doppia interpretazione. Da un lato, l’utilizzo della delega non deve essere così indi‐
scriminato da fare sì che un imprenditore o un manager si estranei da compiti e funzioni

che sono, non solo una prerogativa, ma l’essenza stessa del suo ruolo. Dall’altro lato, un

imprenditore o un manager non deve incorrere nell’eccesso opposto, cioè ritenere che

de le ga re gli sot trag ga po te re e con trol lo.

Pe ter Druc ker, uno dei padri della scienza del management, osservava che “una decisio‐
ne, non importa quanto grave e difficile, dovrebbe essere presa al più basso livello direttivo possibi‐
le”. Un im pren di to re o un ma na ger che vuo le de ci de re tut to fi ni rà col ri tro var si con col la ‐
boratori “fattorini” che non muoveranno una foglia e gli rovesceranno sul tavolo ogni

sorta di problema, grande o piccolo che sia. Carl Heyel, autore di una “Bibbia del Mana‐
gement”, definiva più di ordine emotivo che razionale le re si sten ze che inducono molti

“boss” a fare un uso estre ma men te par si mo nio so del la de le ga.

Spesso non si tratta esclusivamente di scarsa fiducia nelle capacità altrui (peraltro non

valutabili finché non vengono messe alla prova). Entrano in gioco altri tipi di bar rie re:

l’eccessivo attaccamento ad alcune attività operative con le quali si è cresciuti o il voler

continuare a trattare personalmente con clienti o fornitori con i quali c’è un rapporto di

vec chia data, sol tan to per dir ne due.

In pratica, ci asserraglia in quella che si definisce la propria zona di comfort , facendo

sempre le stesse cose perché “così è sempre andata bene”. Peccato però che il mondo

cammini e che quello del bu si ness richieda alle figure che sono alla guida delle aziende di

occuparsi di problematiche e di aspetti che erano irrilevanti qualche decennio fa ma oggi

non lo sono più. La delega è uno strumento win-win: dal suo uso se ne avvantaggiano sia

il de le ga to che il de le gan te.

Le aree in de le ga bi li

Vo len te o no len te, per un da to re di la vo ro di non de le ga bi le c’è cer ta men te la re spon sa ‐
bilità e sotto questo profilo la massima attenzione va rivolta alle problematiche che ri‐
guar da no sa lu te, si cu rez za e i vari obblighi di legge. Per quanto attiene la conduzione di

un’a zien da, ci sono però al me no tre cose che l’ im pren di to re del la PMI non do vreb be as ‐
solutamente mai delegare. Quelle tre cose sono gli elementi costitutivi e irrinunciabili
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del ruo lo che gli com pe te: il co man do. E nel l’or di ne si trat ta di:

1. LA STRA TE GIA

2. LA GE STIO NE FI NAN ZIA RIA

3. LA GE STIO NE DEL LE RI SOR SE UMA NE

Se nelle organizzazioni complesse chi sta al vertice può limitarsi alle cosiddette funzio‐
ni volitive (strategia, obiettivi, linee guida: insomma le “grandi manovre”), in una piccola

e media impresa sia la gestione finanziaria sia la gestione delle risorse umane richiedono

in ter ven ti di ret ti da parte dell’imprenditore, al quale queste attività devono far capo e di

cui aver ne il pie no con trol lo.

LA STRA TE GIA

Fermo restando che è apprezzabile il fatto di coinvolgere i propri uomini nei processi

decisionali, di raccogliere i loro pareri, di ascoltare le loro obiezioni e di essere aperto ai

loro contributi di idee (magari fino a cambiare le tue), tieni sempre ben presente che alla

resa dei conti sei tu che devi decidere la direzione che la tua azienda deve prendere. E

questo vale ancora di più nelle situazioni di crisi, quando occorrono decisioni immediate

e il tuo li vel lo di au to ri tà ha un peso de ter mi nan te.

Quando deleghi a qualcun altro, ad esempio ad un direttore generale, la strategia azien‐
dale ti esponi a un grande rischio: tu sei un imprenditore e lui no. Tu sei il soggetto eco‐
no mi co che si è messo in gioco, lui semplicemente lavora per te. Non c’è proporzione fra

quello che tu, rispetto a lui, hai da rimetterci. E, per quanto possa essere bravo, è tutto da

di mo stra re che un di ret to re ge ne ra le pos sie da quel ti pi co fiu to che con trad di stin gue l’im ‐
pren di to re.

LA GE STIO NE FI NAN ZIA RIA

Devi sempre sapere quanto si guadagna in azienda, dove si perde e perché. Possono es‐
sere solo i “nu me ri” a dirtelo e i numeri non mentono mai. Tutt’al più possono richiede‐
re di essere interpretati. Quanto a ricavarli, non tocca a te. Devi fare in modo che siano i

collaboratori che seguono gli aspetti amministrativi e commerciali a produrli e a sotto‐
porteli. Spetta a te però tenerli costantemente monitorati e stabilire come intervenire

qualora non fossero soddisfacenti. E se nei tuoi controlli qualcosa non ti torna, devi inte‐
ressarti personalmente per ottenere i necessari chiarimenti ed effettuare gli approfondi‐
men ti del caso.

In ambito finanziario, pertanto sei tu e soltanto tu che devi prendere le decisioni im‐
portanti ed approvare i budget di spesa dell’azienda. Se deleghi queste cose, rischi di an‐
da re in con tro a brut te sor pre se, che po treb be ro ri ve lar si an che veri e pro pri di sa stri.

LA GE STIO NE DEL LE RI SOR SE UMA NE

Tutelare il tuo patrimonio è una responsabilità che non puoi delegare e del tuo patri‐
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monio fa parte integrante il capitale umano, cioè tutte le persone che lavorano con te e

per te. Devi averne cura. Assunzioni, licenziamenti, comunicazione interna, composizio‐
ni di conflitti, gestione di lamentele o rivendicazioni, questioni salariali, formazione, va‐
lorizzazione e motivazione dei collaboratori sono tutte cose di cui devi interessarti per

avere il polso della situazione. Nelle politiche del personale devi insomma essere tu il

pun to di ri fe ri men to e devi fare av ver ti re la tua pre sen za.

In particolare deve essere personalmente tu ad intrattenere i rapporti con gli uomini

chiave dell’azienda, a vedere con loro come vanno le cose e ad approvare i loro piani di

crescita. Se deleghi il rapporto con gli uomini chiave, qualcuno un giorno potrebbe sfilar‐
ti l’a zien da.

Il "chi" e il "cosa"

Tutto ciò che nell’arco delle tue giornate riguarda strategia, gestione finanziaria e ge‐
stione delle risorse umane rientra fra quei compiti che un imprenditore di una PMI non

può permettersi di delegare. Ce ne saranno certamente altre di “cose che devi fare solo

tu” e alcune, più o meno importanti, avranno anche carattere d’urgenza. Se le tue giorna‐
te sono pie ne, non può tut ta via es se re solo quel ge ne re di cose ad oc cu par le.

Spesso buona parte del tempo di un imprenditore, o anche di un manager, viene impe‐
gnato da “cose che in parte possono fare altri”. Ma non è raro che il “boss” di qualche

azienda si ostini a voler continuare a fare cose di cui non è né conveniente né logico che

si incarichi personalmente. Forse anche tu sciupi qualche scampolo del tuo tempo in

“cose che non dovresti fare più” . Quante ore in una settimana, in un mese, in un anno

po tre sti “li be ra re” se le de le gas si?

“Vuoi una cosa fatta bene? Fattela da solo!” è la celebre battuta che il genio del male di

turno pronuncia in una delle scene madri del film “Il quinto elemento”, fra i campioni di

incassi nel ramo fantascienza. Magari tu sei della stessa idea. Donna Genett, una consu‐
lente californiana, quella frase l’ha ribaltata in “Se vuoi che una cosa sia fatta bene, non

occorre che sia tu stesso a farla” nel titolo di un bestsel ler tradotto in sedici lingue. Se ti

guardi intorno, può davvero essere che ad esempio nessuno come te in azienda sappia

monitorare come si stanno muovendo i tuoi competitori, così da poterli anticipare o con‐
trastare. Ma se poi quella cosa, preso come sei da altre più pressanti, non hai modo di far‐
la con regolarità o con il tempo che sarebbe necessario? Probabilmente qualcun altro,
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meno stroz za to, può far la me glio.

Un metodo piuttosto semplice per identificare “cosa” delegare e a “chi” è stilare la pro‐
pria “task list”“task list”  , ovvero l’elenco dei compiti ai quali ci si dedica. Scrivi perciò tutte le cose

che fai, poi spunta quelle che “devi fare solo tu”. Quelle che restano sono le cose che puoi

de le ga re. Per cia scu na va lu ta chi nel tuo staff può es se re in gra do di pren der la in ca ri co da

su bi to e chi, istrui to e se gui to fin ché non si ren de rà au to no mo, può ini zia re ad oc cu par se ‐
ne. Puoi ri ca var ne un pro spet to più o meno si mi le a quel lo che vedi qui sot to.

Da dove cominciare? Un suggerimento può essere quello di classificare le cose che puoi

delegare attraverso due parametri: il livello di com pe ten za che richiedono (sono facili o

complicate?) e il grado di in te res se che possono suscitare (noiose o piacevoli?). Dagli ab‐
bi na men ti che si ge ne ra no si ri ca va una ri par ti zio ne in quat tro qua dran ti, sin te tiz za ta nel ‐
lo sche ma che tro vi qual che riga più sot to.

Le cose che ci risultano noiose ma facilmente eseguibili conviene delegarle immediata‐
mente. Se sono sempre noiose ma risultano abbastanza complicate, è il caso di delegarle

in un secondo tempo: oltretutto sarà necessario avere più occasioni per il necessario sup‐
porto a chi dovrà iniziare a occuparsene. Quanto alle cose che trovi piacevoli, sono vero‐
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similmente quelle in cui dai il meglio di te. Se poi esigono un’elevata competenza, do‐
vran no es se re pro prio le ul ti me ad es se re mol la te.

Preveniamo un’obiezione: dare la prio ri tà alle cose che non ci appassionano, monoto‐
ne o addirittura sgradevoli, non equivale più a scaricare che a delegare? Quale sarà la rea‐
zione di colui o colei alle quali le rifiliamo? In realtà, la maggioranza dei collaboratori è

ben felice di potersi impegnare in quelle attività che il “boss” si accolla con poco entusia‐
smo: per loro rap pre sen ta no op por tu ni tà di cre sce re e di met ter si in luce.

L’o bie zio ne non è tut ta via to tal men te in fon da ta. Per ciò qual che av ver ten za:

Non so vrac ca ri ca re sem pre gli stes si col la bo ra to ri

Designa collaboratori che manifestano un buon grado di accettazione per le

“sfi de”

Delega quanto più possibile attività che procurino nuove esperienze e arricchi‐
sca no le com pe ten ze ri spet to alle po si zio ni ri co per te

Delega se possibile attività che introducano elementi di novità nella routine

ope ra ti va

De le ga se pos si bi le se at ti vi tà che va lo riz zi no chi ha crea ti vi tà e ta len to

La sin dro me del lo sca ri ca ba ri le

Solo chi conosce bene un lavoro è in grado di delegarlo con la fondata certezza che, se

fornisce in via preliminare le istruzioni e in corso d’opera il supporto che si rende neces‐
sario, colui che lo esegue al posto suo possa portarlo a termine in maniera soddisfacente.
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Delegare un lavoro che non si sa fare, o non si sa far bene, può essere una necessità e an‐
che un atto di in tel li gen za. In fon do lo fac cia mo ogni gior no: de le ghia mo par te del la tu te ‐
la della nostra salute a un medico o della nostra sicurezza alle forze dell’ordine. I genitori

delegano parte dell’educazione dei figli a degli insegnanti ma ciò non li solleva neppure

in qual che mi su ra dal l’ob bli go di edu car li, ol tre che di pro teg ger li e di prov ve de re a loro.

Un genitore tuttavia che si disinteressa totalmente dell’educazione di un figlio viene

meno al suo ruolo. Gli andrebbe sottratta la patria potestà. Un imprenditore che si disin‐
te res sa ad esem pio del la ge stio ne fi nan zia ria del la sua azien da ( “Non ci capisco niente, la la‐
scio a chi la sa fare”) viene ugualmente meno al suo ruolo. Il rischio d’impresa esiste ma ha

poco a che ve de re col gio co d’az zar do.

“Nessuno nasce imparato” , diceva Totò, e – al di là che la frase già di per sé è grammati‐
calmente scorretta – è umano commettere errori. Il fatto che una cosa non si sappia fare,

non si sappia far bene o non ci sia congeniale, non ci esime dall’occuparcene se questo è

una nostra precisa responsabilità. Studia, informati, appoggiati a chi ne sa più di te, af‐
fron ta i pro ble mi e tro va la tua via per ri sol ver li. Se non ti rie sce, non è una ra gio ne va li da

per lasciar perdere e per decidere che a sbrigarsela sia qualcun altro. Questo si chiama es‐
se re uno “sca ri ca ba ri le”.

La principale causa dei fallimenti nel campo del management deriva dal fatto che si

sceglie di percorrere la strada più facile. E cioè la soluzione più comoda, meno impe‐
gnativa. Atteggiamenti tipo “Non saprò mai fare, ci penserà bene qualcun altro”. “Faccio

prima a farlo io, piuttosto che mettermi lì a spiegare come deve fare a qualcun altro”

sono le due fac ce di una stes sa me da glia.

La stra da più fa ci le è an che la stra da che non por ta da nes su na par te.

Non è solo que stio ne di tem po

Forse tu sei il primo ad entrare in azienda e sei anche l’ultimo ad uscire. Forse qualche

volta salti pure il pranzo. Forse ti porti perfino del lavoro a casa e non stacchi la spina

nemmeno nei week end. Non puoi davvero andare avanti così. La qualità della vita è im‐
portante. Anche tu come tutti hai bisogno di tirare il fiato, di dedicarti ai tuoi affetti e alle

tue passioni, di sviluppare altri interessi. Hai bisogno di ricaricarti: all’azienda servono le

tue ener gie e le tue in tui zio ni mol to più di quan to ser va il tuo tem po.

Sbagli di grosso però se ritieni che la delega sia semplicemente uno strumento di “time“time

mama nana gege ment”ment” , cioè di ge stio ne del tem po. L’e ser ci zio del la de le ga espri me tut ta la sua ef fi ‐
cacia quando alla razionalizzazione e all’ottimizzazione dei carichi di lavoro si abbina la

valenza formativa. Un’azienda si rafforza se numericamente crescono le persone capaci

di risolvere problemi, prendere decisioni, portare nuove idee. Per questo è importante

che l’imprenditore convinca i suoi più stretti collaboratori ad estendere la pratica della

de le ga an che ai li vel li in fe rio ri.
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La delega va vista perciò come uno strumento per trasferire non solo in com ben ze

(qualche cosa che dovrei fare, perché ne ho troppe) ma anche com pe ten ze (qualche cosa

che so far bene, perché anche altri se ne avvalgano). Le competenze sono il cosiddetto

“know how”“know how” , sono le cosiddette “best prac“best practitices”ces” . Cioè il modo migliore per fare le cose: in

pa ro le po ve re i “si ste mi vin cen ti”.

Non cercare pertanto di delegare le cose che non sai far bene. Se lo fai, non sarai in

grado di esercitare nessun tipo di supervisione e di controllo. Otterrai risultati scadenti e

puoi dare per scontato che quelle cose te le ritroverai sul tavolo, a gravare nuovamente

sul le tue spal le. La tua re go la deve es se re: “Pri ma vin ci tu, poi fai vin ce re gli al tri” .

Quale che sia il problema, affrontalo e non scaricarlo. Decidi cosa vuoi ottenere risol‐
vendolo, se non ti riesca cambia il modo di affrontarlo finché non si materializza il risul‐
tato atteso. Solo quando possiedi le chiavi per risolverlo e spiegare come si fa, quel pro‐
ble ma puoi fi nal men te de le gar lo.

Pre pa ra re e for ni re i man sio na ri

MANSIONARIO: Un manuale che includa gli scopi, il know-how e i doveri di una fun‐
zione. Un buon manager fornisce ad ogni suo nuovo collaboratore un mansionario che è

un vero e pro prio ma nua le d’u so per ave re suc ces so nel la vo ro spe ci fi co.

Il man sio na rio in clu de le in for ma zio ni e le pro ce du re per la ri so lu zio ne del le prin ci pa li
dif fi col tà/pro ble mi che il col la bo ra to re po treb be in con tra re nel pro prio la vo ro.
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MAN SIO NI

Ogni man sio ne in azien da ha un ri sul ta to che do vreb be ot te ne re

Il mo ti vo per cui un’a zien da fun zio na bene, quan do fun zio na bene, sta nel fat to che esi ‐
sta no dei man sio na ri che il lu stra no ai col la bo ra to ri che cosa de vo no fare per ot te ne re il ri ‐
sul ta to del pro prio la vo ro e che i col la bo ra to ri li ab bia no stu dia ti.

IL CON TE NU TO DI UN MAN SIO NA RIO

Un man sio na rio do vreb be con te ne re:

A. Lo sco po del la fun zio ne e il ri sul ta to prin ci pa le che tale fun zio ne do vreb be ot te ne re

B. La relativa posizione sull’organigramma (a chi la persona fa capo, chi la persona ge‐
sti sce)

C. Un resoconto scritto della funzione (redatto di solito dalle persone che lo hanno oc‐
cupato prima della successione) che con il passare del tempo dovrebbe diventare un vero

e proprio manuale che spieghi come si gestisce quella posizione e i principali problemi

che po treb be ro ve ri fi car si in quel la vo ro spe cia li sti co.

D. La sta ti sti ca o le sta ti sti che che si usa no per mo ni to ra re l’ef fi ca cia di tale fun zio ne.

Un mansionario è completo quando anche un collaboratore neo assunto di livello me‐
diocre, leggendolo, sarebbe in grado di svolgere il proprio lavoro e risolvere tutti i princi‐
pa li pro ble mi pur in as sen za del suo re spon sa bi le.

Come far si aiu ta re dai pro pri col la bo ra to ri

Un responsabile che si trovi in una situazione di sovraccarico di lavoro, dovrebbe im‐
pa ra re a “bar ca me nar si men tre or ga niz za”.

BARCAMENARSI: significa occuparsi con successo di una situazione difficile. Noi lo

usiamo nel senso del manager che “risolve in qualche modo qualunque problema gli si

presenti”. Un esempio di “barcamenarsi” potrebbe essere un manager che, vedendo un

suo collaboratore che fa un errore con un cliente, interviene di persona e risolve la cosa.

Egli si è “bar ca me na to”, in qual che modo ha ri sol to il pro ble ma.
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Ora deve an che “or ga niz za re”.

ORGANIZZARE significa porsi la domanda: “ Come posso far sì che questo tipo di

pro ble ma in fu tu ro non mi si ri pre sen ti più?”

Organizzare significa intraprendere tutte le azioni necessarie affinché il proprio colla‐
bo ra to re in fu tu ro sia in gra do di ri sol ve re da solo lo stes so tipo di pro ble ma.

Or ga niz za re si gni fi ca for ni re al col la bo ra to re l’e sat ta pro ce du ra che egli do vreb be usa re

per af fron ta re un pro ble ma si mi le nel fu tu ro, far gli ca pi re il per ché si do vreb be pren de re

una decisione piuttosto che un’altra. Organizzare significherebbe non solo spiegare tali

cose, ma fornirle al collaboratore in modo scritto e far sì che egli le studi e sia in grado di

usar le an che da solo.

E’ solo “or ga niz zan do” che il ma na ger co strui sce dei col la bo ra to ri va li di.

Organizzare potrebbe include affiancarlo nel suo lavoro, fare con lui delle esercitazio‐
ni, far sì che par te ci pi ad ul te rio ri cor si di for ma zio ne, ecc.

Il prodotto dell’Organizzare è che abbiamo collaboratori che ci sollevano dai nostri

com pi ti.

SE SI RESTA AL LIVELLO DEL BARCAMENARSI INVECE, L’ESIGENZA DI BARCA‐
ME NAR SI AU MEN TA.

Qui si trova la chiave che spiega l’“esaurimento dei manager”. Ecco il motivo per cui il

presidente degli Stati Uniti invecchia di circa vent’anni nel corso del mandato presiden‐
ziale, come si può vedere mettendo a confronto le fotografie datate degli ex presidenti.

Egli opera totalmente sulla base del barcamenarsi. Il suo governo ha un organigramma

che sembra un mucchietto di sciangai. Lui non ha un mansionario, i membri del suo staff

non hanno mansionari, i ministeri del suo governo non hanno mansionari. Le tecnologie

dell’economia, del diritto, degli affari, della politica, dell’assistenza sociale, della guerra e

della diplomazia sono state trascurate o sono andate perdute (di fatto, in una certa misura

esi sto no).

Il tipo opera completamente sulla base del barcamenarsi. E così le “situazioni difficili”
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sono al l’or di ne del gior no e ven go no ri sol te con azio ni e no mi ne spe cia li.

Coloro che dovrebbero risolverle, non conoscono davvero la loro funzione in quanto

non sono mai stati formati sulla stessa e non gli è nemmeno stato fornito un mansionario

della cosa. E quindi il Presidente si ritrova a dover costantemente intervenire personal‐
men te.

Abbiamo enunciato la cosa con un esempio di vasta portata in modo che la si potesse

ve de re in un’u ni tà più pic co la.

Un’istruzione data su una base di tipo “barcamenarsi” consisterebbe in ordini buttati

giù di fret ta e dati ai pro pri col la bo ra to ri: bre vi in con tri dove si spie ga ai pro pri col la bo ra ‐
tori quello che dovrebbero fare. L’azione successiva sarebbe quella di scrivere brevi reso‐
con ti dei po sti di la vo ro e dei loro com pi ti e far sì che le per so ne li stu di no.

In effetti, se con un’azienda siete rimasti alla metà dell’ultimo paragrafo, i manager re‐
steranno in una situazione di barcamenarsi. La mancanza di know-how da parte dei col‐
laboratori sarebbe tale che ogni minima difficoltà filerebbe dritta dal manager per un

trat ta men to spe cia le. E que sto è bar ca me nar si.

Arrivati a questo punto non si è ancora a buon punto nel formare le persone, poiché c’è

an co ra bi so gno di un ge nio per di ri ge re l’a rea.

Il pas so suc ces si vo sa reb be quel lo di far sì che il man sio na rio con ten ga tut te le in for ma ‐
zioni circa la gestione delle difficoltà di quel posto di lavoro. Per esempio: ogni qualvolta

il ma na ger vie ne in ter pel la to da un col la bo ra to re per aiu to nel la ri so lu zio ne di un pro ble ‐
ma, EGLI SA che il fatto che gli venga chiesto aiuto denota che c’è una parte del mansio‐
na rio che an co ra non è sta ta scrit ta o an co ra non è sta ta in se gna ta al col la bo ra to re.

Egli quin di, do vreb be:

Continuando a fare a) e b) di cui sopra e facendo studiare tali mansionari ai propri col‐
laboratori, il manager vedrà che un po’ alla volta uscirà dal barcamenarsi ed inizierà ad

ave re dei col la bo ra to ri sem pre più au to no mi.

Il ma na ger po treb be cre de re che fare a) e b) di cui so pra in real tà gli fac cia per de re tem ‐
po.
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In real tà a) e b) sono l’u ni co modo che egli ha per usci re dal bar ca me nar si.

La pro ce du ra stan dard

Dopo il “chi” e il “cosa” è il momento del “come”. Quello che segue è un piccolo decalo‐
go e con tie ne nei suoi pun ti an che una pro ce du ra stan dard che ti sug ge ria mo di ap pli ca re

ogni vol ta che vor rai af fi da re un com pi to di un qual che ri lie vo a un tuo col la bo ra to re.

1. Abbi ben chiaro cosa vuoi delegare. Può essere un’attività di lavoro, un’attività di

gestione o un’attività di relazione (nella quale cioè il delegato dovrà rappresentarti),

in ogni caso valuta bene quali requisiti richiede e quale tipo di impegno sarà neces‐
sa rio an che da par te tua.

2. Sce gli con cura la per so na che vuoi de le ga re. Non è ne ces sa rio for ma liz za re fin da

subito un incarico. Puoi mettere inizialmente alla prova il prescelto assegnandogli

un compito non particolarmente gravoso, per renderti conto di come se la cava, poi

se l’e si to è po si ti vo alza l’a sti cel la.

3. Accerta le esigenze formative. Le attitudini contano sempre un tantino di più del‐
le competenze di base, ma non è il caso di mandare qualcuno del tutto allo sbara‐
glio. Qualche nozione di lea der ship, public speaking o time management può tornare

estremamente utile. Dimostra anche la tua volontà di fare davvero crescere il colla‐
bo ra to re, al lon ta nan do l’e ven tua le so spet to che sot to sot to vi sia una fre ga tu ra.

4. Definisci con precisione la natura e la finalità del compito che vuoi delegare. A se‐
conda dei casi può risultare necessario predisporre un mansionario dettagliato, in

altri si può lasciare spazio all’inventiva e al pro blem sol ving, che è una qualità prezio‐
sa ma va eser ci ta ta. Van no in di ca ti espres sa men te i ri sul ta ti at te si, sia in ter mi ni qua ‐
li ta ti vi che quan ti ta ti vi.

5. Stabilisci degli obiettivi sfidanti ma realistici. Il compito va proporzionato alle ca‐
pa ci tà del de le ga to, deve sti mo lar lo ma non op pri mer lo. Pro por zio na lo però per ec ‐
ces so e non per di fet to: ese guir lo deve co mun que ri chie de re qual che sfor zo.

6. Fissa delle scadenze. Delegare un compito senza determinare il tempo entro il

quale va assolto non ha senso. Qui ragiona per difetto: se pensi che sia un compito

da portare a termine in tre settimane, assegnane magari due. Avrai sempre modo di

con ce de re una pro ro ga.

7. Concorda piano di lavoro e verifiche. Se il compito da espletare si può suddivide‐
re in più fasi, aiuta il delegato a pianificare, calendario alla mano, come potrà distri‐
buire il lavoro. In ogni caso, stabilisci anche una o più date per esaminare lo stato

d’avanzamento e controllarne la congruità. Non puoi delegare ciò che non riesci a

mi su ra re. Quindi, fissa delle statistiche o dei sistemi oggettivi numerici di controllo

che ti di ran no come stan no dav ve ro pro ce den do le cose.

8. Mo ti va il de le ga to. Se vuoi che chi in ten di de le ga re ac cet ti con en tu sia smo il com ‐
pito che intendi assegnargli, devi fargli capire che si tratta di qualcosa di importante

per l’a zien da e un’oc ca sio ne di cre sce re per lui.
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9. Non esa ge ra re coi con si gli. Più scen di nei par ti co la ri a pro po si to del “come si fa” e

più dai la sensazione che non hai troppa fiducia nella persona che stai delegando.

Più gli aliti sul collo nei giorni successivi alla consegna, più la rendi sicura e la inibi‐
sci. Limitati alle informazioni essenziali, quelle che alla luce della tua esperienza

sono dav ve ro la chia ve per fare un buon la vo ro.

10. Concedi margini di potere decisionale. Lascia a chi deleghi una certa libertà d’a‐
zio ne. As si cu ra ti che di spon ga del le ri sor se ne ces sa rie o del l’au to ri tà per pro cu rar se ‐
le. Se occorre per la specificità del compiti, stabilisci l’entità delle somme che può

spendere senza preventiva autorizzazione. Ricordati che si delegano decisioni non

solo at ti vi tà.
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CAPITOLO 3 - COME OTTENERE DEI RISULTATI

La con di zio ne pre li mi na re

Quando il 2 luglio del 2011 Novak Djokovic, attualmente il tennista più forte del mon‐
do, vinse per la prima volta il torneo di Wimbledon confessò che era l’obiettivo che si era

dato fin da bambino. I bambini sono un po’ tutti sognatori e forse è eccessivo citare l’ex‐
ploit di Djo ko vic come un esem pio di “goal set ting” , cioè di for mu la zio ne di un obiet ti vo e

dei pas si ne ces sa ri per rag giun ger lo.

Il lavoro di un imprenditore o di un manager, in estrema sintesi, consiste giusto nel de‐
fi ni re dei ri sul ta ti da rag giun ge re nel bre ve, nel me dio o nel lun go ter mi ne ed ot te ner li at ‐
tra ver so il la vo ro di al tri. Per rag giun ge re qual sia si ri sul ta to che gli vie ne ri chie sto, un col ‐
la bo ra to re deve com pie re tre pas si ben pre ci si:

1. Iden ti fi ca re con chia rez za qual è il ri sul ta to che deve ot te ne re

2. De si de ra re ve ra men te di ot te ne re quel ri sul ta to
3. Ot te ne re il ri sul ta to pre vi sto

Djokovic già da piccolo ha identificato nella coppa di Wimbledon ciò che voleva otte‐
ne re, l’ha for te men te de si de ra ta al le nan do si du ra men te e ha di mo stra to le ca pa ci tà rea liz ‐
zative per conquistarla. Quella coppa era il ri sul ta to. Quando deleghi un compito dovrai

certamente illustrare di cosa si tratta e che cosa comporta ma non puoi lasciare all’imma‐
ginazione del delegato qual è il risultato che vuoi ottenere. Una corretta identificazione

da parte del delegato di quello che è il risultato da conseguire è la condizione prelimina‐
re per far sì che l’af fi da men to di un in ca ri co sia por ta to avan ti con suc ces so.

Quando hanno a che fare con collaboratori che non stanno performando in modo otti‐
male, l’errore più comune in cui un imprenditore o un manager incorrono è quello di

non sin ce rar si  se questa condizione preliminare è soddisfatta o meno: se un collaborato‐
re non sta ottenendo un risultato richiesto, probabilmente succede perché non è in grado
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(o non è stato messo in grado) di identificare con chiarezza qual è il risultato che lui ci si

aspetta o quali sono i passaggi intermedi che lo porteranno a conseguirlo. La principale

ragione della scarsa produttività dei collaboratori in genere è proprio questa ed è tanto

più vero quando chiedi loro di uscire dalla propria “zona di comfort” e di intraprendere

azio ni nuo ve che van no al di là del la rou ti ne op pu re quan do af fi di un de ter mi na to com pi ‐
to a figure che non hanno ancora maturato livelli adeguati di competenza e di esperien‐
za.

Se le cose stanno così un dirigente può sollecitare, pregare, scongiurare, strillare per

cercare di fare in modo che venga ottenuto un determinato risultato: si rivelerà tutto inu‐
tile. Ciò che occorre fare è spie ga re esat ta men te  al collaboratore cosa gli viene richiesto,

assicurarsi che lo abbia perfettamente compreso e aiutarlo a definire nei dettagli quale

tipo di azioni sono necessarie in successione perché il risultato previsto possa essere rag‐
giun to. Com por ta ti così e ve drai che ini zie ran no ad ar ri va re i ri sul ta ti.

Rias su men do, la pro ce du ra da se gui re è que sta:

De fi ni re il quan do

Un risultato in certi casi può essere espresso in precisi termini quantitativi ( “Dob bia mo

trovare cinque nuovi agenti per la rete commerciale”), qualitativi ( “Dobbiamo trovare dei locali

che siano in centro, facilmente accessibili e con una superficie compresa fra...” ) o temporali ( “En ‐
tro gio ve dì oc cor re una li sta di tut ti...”). Se un col la bo ra to re non ha iden ti fi ca to con chia rez za

qual è il ri sul ta to che gli hai ri chie sto, esi sto no due pos si bi li tà: una è che non l’ha ca pi to (o

non l’ha voluto capire), l’altra è che non ti sei spiegato . E se non ti sei spiegato è perché

hai omesso, magari dandolo per scontato, qualcosa di essenziale per potere identificare

qual è il ri sul ta to che ti at ten di.

Facciamo qualche esempio. Supponiamo che tu decida che, per ricavare un nuovo am‐
biente, va ridotto lo spazio del magazzino e che se ne possa approfittare per riorganizzar‐
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lo. In am mi ni stra zio ne c’è un gio va not to che se con do te hai nu me ri per oc cu par se ne.

RI CHIE STA VAGA

BOSS: “Bisogna ridurre lo spazio del magazzino e allo stesso tempo renderlo più orga‐
ni co e fun zio na le. Quan do hai tem po, but ta mi giù un pro get to e poi ne par lia mo. In te si?”.

COL LA BO RA TO RE: “Vedo al più pre sto come fare, gra zie”.

Cosa significa più organico e funzionale? E lo spazio di quanto va ridotto? C’è urgenza di predi‐
sporre un progetto di massima o no? È tutto così indefinito che probabilmente passerà una settima‐
na sen za che il col la bo ra to re co min ci se ria men te a pen sar ci. Al tro che “al più pre sto”...

RI CHIE STA ME GLIO DE FI NI TA

BOSS: “Bisogna ridurre di almeno un terzo lo spazio del magazzino, concentrandolo

sul lato de stro, e allo stes so tem po ren de re la di spo si zio ne più or ga ni ca e fun zio na le, met ‐
tendo in evidenza gli articoli che hanno più rotazione. Fammi avere una bozza di proget‐
to per gio ve dì mat ti na, poi ci guar dia mo in sie me dopo la pau sa pran zo”.

COL LA BO RA TO RE: “Faccioun giro per farmi un’idea e poi nel pomeriggio le preparo

un paio di ipo te si”.

Stavolta il collaboratore almeno sa da dove cominciare e ha qualche indicazione su cui regolarsi.

E so prat tut to ha una sca den za da ri spet ta re.

RI CHIE STA CHIA RA

BOSS: “Bisogna ridurre di almeno un terzo lo spazio del magazzino e allo stesso tempo

rendere la disposizione più organica e funzionale, mettendo in evidenza gli articoli che

hanno più rotazione. Adesso vieni con me: ci facciamo un salto, così ti do qualche indica‐
zione supplementare e ne parliamo anche col capo magazziniere che può darti le altre

informazioni che ti occorrono. Poi domani prenditi tutto il tempo che ti serve per farmi

ave re una boz za di pro get to. Gio ve dì mat ti na sono li be ro e ci pren dia mo un’o ra per guar ‐
dar ci in sie me. Può an da re bene sul mez zo gior no?”.

COL LA BO RA TO RE: “Per fet to, an dia mo pure”.

Ora, grazie anche al sopralluogo che effettuerà col boss, il collaboratore sarà davvero in grado di

predisporre un progetto che rispecchi le aspettative. Oltretutto, potrà contare su una piena disponi‐
bilità del capo magazziniere, che saprà direttamente dal boss chi ha delegato ad occuparsi della

cosa.Rileggiti il primo esempio. Il boss lascia assolutamente indeterminato il giorno in cui

si aspet ta che il col la bo ra to re gli con se gni il la vo ro. Quel “quan do hai tem po” è fin trop po

generico. Se non farai sì che un collaboratore, specie se nuovo e inesperto (ma lo stesso

vale per chi in genere porta avanti solo una parte del suo lavoro tralasciandone altre che

trova più fastidiose), identifichi esattamente anche quan do si dedicherà ad una attività

che gli è richiesta, sappi che nella maggior parte dei casi egli tenderà a procrastinarla. Si

giustificherà dicendo che ha dovuto occuparsi di qualcosa di più urgente e di imprevisto.

In realtà le persone generalmente rimandano ciò che a loro riesce scomodo: preferiscono

ri ma ne re nel la loro “zona di com fort”.
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La se con da con di zio ne

Il fatto che un collaboratore abbia perfettamente compreso qual è il risultato che si at‐
tende da lui certo non garantisce che si impegni davvero per conseguirlo. Le ragioni per

cui suc ce de pos so no es se re mol te pli ci. Ec co ne tre fra le più plau si bi li:

Non sa nean che da dove co min cia re

Non ne ca pi sce l’im por tan za

Non lo av ver te come un pro ble ma

Nel primo caso forse lo hai sopravvalutato. Negli altri due casi è viceversa lui che forse

ha sottovalutato il compito che gli hai assegnato. Mettiamo che si trattasse di predisporre

il piano ferie aziendale: si è convinto che gli hai rifilato una rogna, non un incarico di re‐
sponsabilità. Far quadrare un piano ferie, contemperando esigenze piuttosto disparate, è

oggettivamente una cosa che può rivelarsi brigosa. Ma più lo è, più richiede capacità rela‐
zio na li e rea liz za ti ve.

Abbiamo visto in precedenza che la seconda condizione per ottenere un risultato è de ‐
si de rar lo ve ra men te. Per tornare al nostro esempio, se sei intenzionato a delegare la pre‐
disposizione del piano ferie ti converrà affidarlo a qualcuno che già in partenza non lo

con si de ri un com pi to in gra to.

Il grado di accettazione di un incarico è poi almeno in parte legato a come viene pre‐
sentata la cosa. Non si tratta di “indorare la pillola”. Si tratta di spiegare le ragioni di una

scelta (è normale che il collaboratore si chieda “Per ché io?”) e le ricadute che si avranno se

verrà fuori un buon lavoro. Un imprenditore o un manager ha una visione completa del‐
l’azienda e sa quale può essere l’importanza di un compito all’interno del sistema. Un col‐
laboratore dell’azienda ha solo una visione parziale e limitata: è comprensibile che quel‐
l’im por tan za gli sfug ga.

Il sup por to e il con trol lo

Dopo aver fat to sì che il col la bo ra to re iden ti fi chi e de si de ri rag giun ge re un de ter mi na to
ri sul ta to, il com pi to del boss è tut t’al tro che esau ri to. Lo aspet ta la par te for se più dif fi ci le:

come “ac com pa gna re” il collaboratore lungo il percorso che lo porterà a conseguire il ri‐
sultato voluto. Un detto popolare avverte che “chi ben comincia è a metà dell’opera” e in

questo caso davvero, per quanto sia stato promettente l’avvio, il boss si è lasciato alle spal‐
le soltanto il 50% del lavoro necessario per far centrare un obiettivo che è ancora ben lon‐
ta no dal l’es se re a por ta ta di mano.

Uno degli errori più gravi in cui, a questo punto, può incappare è quello di allentare le

redini. È viceversa il momento di tenere alto il controllo, soprattutto se il collaboratore è

alle prime armi ed è di fronte a qualcosa che non ha mai affrontato. Avrà bisogno della

tua spin ta e del la tua as si sten za.

Alcuni collaboratori come si profila davanti a loro qualche ostacolo si perdono d’ani‐
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mo. Non si pongono nemmeno il problema di come scavalcarlo o aggirarlo. L’ostacolo

per loro diventa la fine della corsa. Per cui abbandonano quel lavoro e passano ad altro.

Ci sono poi altri collaboratori che partono a capofitto, sembrano vogliano spaccare il

mondo, ma a loro volta al primo o secondo ostacolo si convincono che stai chiedendo

l’impossibile e tornano da te per cercare di spiegartelo. Nella maggior parte dei casi si

trat ta di osta co li ab ba stan za sem pli ci da su pe ra re ma il col la bo ra to re li in gi gan ti sce.

In casi come questi, non arretrare di un millimetro: rinnova ancora con più intensità

la tua ri chie sta. Sen za smi nuir lo, ma con fer mez za, fai ca pi re al col la bo ra to re che lui è as ‐
so lu ta men te in gra do di far ce la e che anzi non con si de re rai ac cet ta bi le da par te sua nien te
di meno dell’obiettivo che era stato fissato. In poche parole, non fare sconti: sarebbe con‐
tro pro du cen te ed in ne sche re sti una spi ra le pe ri co lo sa.

Essere inflessibili, in situazioni di questo tipo, non ha nulla a che vedere con quegli at‐
teggiamenti che la psicologia definisce di “dominazione”, gli stessi sui quali hanno fonda‐
to il loro potere dittatori e tiranni. Quando ti dimostri fermo, perfino un po’ duro e bru‐
sco, verso qualcuno troppo facile a rassegnarsi davanti ai problemi e agli ostacoli che in‐
contra, in realtà lo stai aiutando moltissimo . Soltanto così puoi scuoterlo. Il morale di

qualsiasi individuo dipende in larghissima parte dai risultati che raggiunge. Quando li ot‐
tiene, il morale sale: si sentirà meglio e crescerà anche la sua autostima. Se non li ottiene,

potrai essere anche molto accondiscendente e lasciargli credere che in fondo quel risulta‐
to man ca to non era così im por tan te, ma stai cer to che la sera quan do an drà a casa si sen ti ‐
rà fru stra to e de mo ti va to.

I con trol li “ work in pro gress”, cioè a la vo ri in cor so, dun que sono es sen zia li. E al tret tan to,

come si è detto, lo sono i tempi: il “quando”. E quando comincia ad essere non troppo

lon ta na la data pre sta bi li ta per ché il ri sul ta to ri chie sto sia con se gui to, un boss che sa il fat ‐
to suo chiama il collaboratore o va di persona da lui per vedere come se la sta cavando.

Con ver rà far lo dopo che è trascorso al massimo un terzo del tempo concordato. Si tratta‐
va di un mese? Non lasciare passare più di dieci giorni. Nell’eventualità che il collaborato‐
re si tro vi in dif fi col tà, non rie sca a sbro glia re la ma tas sa o si sia in fi la to in un vi co lo cie co,

il tuo intervento potrà sbloccarlo e rimetterlo in carreggiata ed avanzerà ancora un suffi‐
cien te mar gi ne di tem po per ul ti ma re il la vo ro.

Tie ni sem pre a men te que sta equi va len za:

La lea der ship e la si tua zio ne
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Per lea der ship si intende quella qualità intangibile o quel rispetto che fa sì che quando

tu chie di qual co sa a un tuo col la bo ra to re lui la fa, an che se è dif fi ci le o gli ri chie de un cer ‐
to sforzo. Sviluppare leadership è un processo che richiede tempo, studio, pratica e una

grande forza di volontà. Ma sappi anche un’altra cosa: puoi perdere anche tutta la poca

leadership che hai ora nei confronti dei tuoi collaboratori se inizi a chieder loro di fare

del le cose e poi ac cet ti che non le fac cia no.

Il con cet to di “ lea der ship si tua zio na le” è sta to in tro dot to e svi lup pa to a metà de gli anni

‘80 da Paul Her sey, au to re di un im por tan te te sto in ma te ria, e da Ken Blan chard, autore

di “One-Minute Manager”, uno dei manuali di maggior successo nel campo del manage‐
ment. Cosa significa situazionale? Che la capacità di saper creare un buon clima di lavoro

e di ottenere l’impegno necessario da parte di un collaborare per ottenere il risultato ri‐
chiesto dipende anche dalla capacità del leader di adattare il suo stile alla situazione che

ha di fronte. In particolare alle caratteristiche del collaboratore . Per capirci meglio, un

genitore nell’educare un figlio terrà conto ad esempio dell’età: un conto se è un bambino,

un altro se è un adolescente e un altro ancora se ormai è un ragazzo sulla soglia della ma‐
tu ri tà.

Ti ricorderai del “gofer” di Covey. Se gli affidi un compito di una certa complessità,

devi essere consapevole che da parte tua il supporto dovrà essere più intenso e il control‐
lo dovrà essere più serrato e più puntuale rispetto a situazioni nelle quali di quello stesso

com pi to in ca ri chi col la bo ra to ri più fer ra ti.

Hersey e Blanchard hanno classificato i collaboratori in quattro macro categorie, a se‐
conda del livello di competenza nei riguardi del compito che si intende loro affidare e a

seconda di quello che hanno definito il “com“com mitmit ment”ment” , vale a dire l’impegno che è il pro‐
dot to di più fat to ri (in pri mo luo go la fi du cia che uno nu tre in sé sul la ca pa ci tà di ot te ne re

il ri sul ta to). Per de le ga re ef fi ca ce men te è de ter mi na te la ca pa ci tà di dia gno sti ca re la com ‐
petenza (è in grado di farlo o gli sto chiedendo troppo?) e l’impegno (ci tiene a fare un

buon la vo ro o lo ese gui rà svo glia ta men te?) di chi vie ne de si gna to.
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Qui sopra sono riassunti i tratti salienti che distinguono le quattro macro categorie. A

se con da del la ti po lo gia di col la bo ra to re, il com por ta men to del de le gan te con vie ne si adat ‐
ti alla si tua zio ne.

1. Per Hersey e Blanchard in questa categoria rientrano i “principianti entusiasti”. Han‐
no vo glia di fare e si pro pon go no. Con loro la de le ga va im pron ta ta ad uno sti le di ret ti vo.

Devi spiegargli bene passo dopo passo cosa deve fare e sempre passo dopo passo control‐
la re il la vo ro svol to.

ESEMESEM PIO:PIO: “Questa è una lista dei nostri concorrenti, adesso vai di là e ti metti al computer.

Cerca se hanno un sito e stampati le pagine in cui figurano i prezzi dei loro prodotti. Quando hai

fi ni to, tor na da me che poi ti dico come fare un pro spet to nel qua le...”

2. In questa seconda fascia figurano collaboratori che non sono ancora del tutto pronti

per assumersi particolari responsabilità ma che vorrebbero occasioni per dimostrare di

riuscire a cavarsela con qualcosa di più impegnativo del solito tran-tran. Se gliele neghi,

perderanno interesse per il lavoro. Se gliele offri, devi sostenere il loro sforzo per rag‐
giun ge re il ri sul ta to con uno sti le sup por ti vo.

ESEMESEM PIO:PIO: “Mi servirebbe un prospetto dei prezzi che praticano i nostri concorrenti su quei tipi

di prodotto che anche noi distribuiamo sul mercato. L’ufficio commerciale ne è già informato e ti

metterà a disposizione i cataloghi e tutto ciò di cui puoi avere bisogno. Vedi tu come si può articola‐
re il pro spet to. Ma ga ri pre di spo ni una boz za su cui pos sia mo con fron tar ci”

3. Nella terza categoria troviamo collaboratori validi e affidabili, che quello che fanno

lo fanno bene ma sono riluttanti ad affrontare questioni o problemi che conoscono poco,

persuasi che avrebbero solo da perderci. Qui la delega è efficace se il leader sa usare la

leva mo ti va zio na le.

ESEMESEM PIO:PIO: “Se non rivediamo la politica dei prezzi, la concorrenza prima o poi ci fa fuori. Ab‐
bia mo bi so gno di te ne re as so lu ta men te sem pre mo ni to ra ta la si tua zio ne e ho pen sa to a te, per ché hai

le capacità di analisi e il colpo d’occhio che ci vogliono. Pensa un po’ come si può fare, butta giù un

pro get to e poi guar dia mo lo as sie me”

4. A coloro che rientrano nel quarto gruppo non occorre dire troppe cose: sanno il fat‐
to loro e vanno lasciati fare, fermo restando l’obbligo di riferire. Qui la delega può essere

dav ve ro pie na e il con trol lo può es se re eser ci ta to an che solo sui ri sul ta ti.
ESEMESEM PIO:PIO: “Finora mi sono sempre occupato io della rilevazione dei prezzi della concorrenza

ma bisogna che cominciamo a farlo in maniera più analitica e sistematica. Ho pensato che è meglio

che pren da in mano tut to tu. Hai fa col tà di pro ce de re come me glio cre di”
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CONCLUSIONI

Della delega si è detto che è un’arte e perfino che è uno stato d’animo. Talento e predi‐
sposizione non mancavano di certo ad Enzo Ferrari quando nel 1973 consegnò la respon‐
sabilità della squadra corse ad un giovanotto di 26 anni. Si chiamava Luca Cordero di

Montezemolo. Dopo due sole stagioni la scuderia di Maranello vinse il mondiale di For‐
mu la Uno. Non suc ce de va dal 1964.

Nelle pagine precedenti ci siamo sforzati di farti comprendere che la delega è uno stru‐
men to di la vo ro. L’ab bia mo de scrit ta come un pro ces so. Ades so vo glia mo ag giun ge re che

devi ve der la come un pro get to. Se la consideri sotto questa luce, ti renderai conto quanto

può essere produttivo farne uso anche quando non ti sembra ve ne sia affatto la necessi‐
tà.

De le ga se vuoi es se re più ef fi cien te, de le ga se vuoi far cre sce re i tuoi col la bo ra to ri, de le ‐
ga se vuoi migliorare e sveltire l’organizzazione di cui sei a capo. Delega compiti e delega

decisioni. Delega quote di potere alle persone che ti sostengono, ricambiando la fiducia

che ri pon go no in te. Le avrai an co ra più ac can to nei mo men ti cru cia li.
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CONTATTI

Questo libro è frutto di anni di esperienza di ONE4 nel campo della formazione. Chi è

ONE4?

Il brand ONE4 è la naturale evoluzione del gruppo OSM Network, che adeguandosi

alle repentine modifiche del mercato ha strutturato una nuova serie di prodotti e servizi

alle imprese indispensabili allo sviluppo delle aziende clienti e, consapevole della sua for‐
za, è in grado di coprire a 360 gradi le esigenze di ogni azienda che desidera essere com‐
pe ti ti va.

Sul no stro e-com mer ce puoi trovare altri ebook e materiali di approfondimento sui se‐
guen ti temi:

Ri cer ca e Se le zio ne

Am mi ni stra zio ne e Fi nan ze

Ven di te
Mi glio ra men to per so na le
Mar ke ting

Lea der ship

Ma na ge ment

Di se gui to tro vi i ri fe ri men ti per con tat tar ci.

ONE4 è un brand di OSM NET WORK SRL

Via Pa ve se 1/3

20089 Roz za no (MI)

Te le fo no: +39 02 89202691

Fax: +39 02 87181520

E-mail: info@ one4. eu

www. one4. eu

Fa ce book

Lin ke din
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