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DOV’È IL TUO “LOCUS OF CONTROL”?

Con di vi de te l’i dea che a vol te, quan do si è di fron te a cer te al ter na ti ve, an zi ché sta re lì a

macerarsi su quale sia la migliore, converrebbe davvero effettuare la scelta lanciando in

aria una monetina? E, ancora, siete persuasi che le guerre esisteranno sempre, indipen‐
dentemente da quanti sforzi facciano i popoli e la comunità internazionale per evitarle?

Non sono due domande a casaccio: figuravano nel questionario del “Social Reaction Inven‐
to ry”, un fa mo so test ap pron ta to nel 1966 da Ju lian Rot ter.

Rotter, uno psicologo di origine ebrea, ha lasciato questo mondo il 6 gennaio 2014, spe‐
gnendosi serenamente all’età di 97 anni nella sua casa nel Connecticut. Ma Rotter ha la‐
sciato anche un concetto che ha fatto scuola e che lui ha voluto definire mescolando un

vocabolo latino ed un vocabolo inglese: il “Locus of Control”. Il luogo di controllo. Non si

tratta di un luogo fisico ma di un luogo puramente immaginario ed il controllo che si

pre su me eser ci ti ha a che fare di ret ta men te con le no stre vite.

Da cosa dipende, e fin dove, quello che diventiamo, quello che ci succede, l’esito delle

nostre azioni? Sono interrogativi che hanno attraversato l’intera storia dell’umanità. Rot‐
ter non ha mai avuto la pretesa di fornire una risposta. Semplicemente, parlando di “Lo‐
cus of Control” (LoC la sigla con cui è stato sintetizzato) ha inteso individuare uno sche‐
ma mentale che porta ciascuno di noi ad attribuire un’origine – a volte soltanto consola‐
to ria – ad ac ca di men ti che in ci do no sul la no stra esi sten za.

Il “Social Reaction Inventory” era un cosiddetto questionario a scelta forzata, vale a dire

contrapponeva sempre due opzioni ed occorreva pronunciarsi o per l’una o per l’altra. I

quesiti erano 13 (in una successiva versione sarebbero divenuti 29) e il dodicesimo, quello

in cui compariva la monetina, esplorava più degli altri qual è la convinzione che un po’

tutti abbiamo sul ruolo della fortuna: non ha nulla a che vedere con i successi o gli insuc‐
cessi che otteniamo oppure, se è un fattore chiave, tanto vale tirare a sorte quando pro‐
prio non si sa che pe sci pi glia re?

Il “Lo cus of Con trol” è un at teg gia men to men ta le, una di men sio ne del la per so na li tà, e il

test di Rotter mirava a stabilire, per ogni soggetto che vi si sottoponeva, se fosse “interno”

o “ester no”. Se cioè ge ne ri ca men te pro pen dia mo ad in di vi dua re la fon te di una se rie di si ‐
tuazioni in cui ci troviamo a fattori che sono dentro o fuori di noi. Coloro in cui prevale

un senso di controllo sugli accadimenti della propria vita, persuasi che con capacità, im‐
pegno e sacrifici possono ottenere i risultati sperati, manifestano un “Locus of Control”

interno. Viceversa gli individui nei quali prevale l’idea di non avere il controllo della pro‐
pria situazione e che gli eventi sono determinati da forze esterne, oltre che dalla fortuna,

dalla sorte e dall’influenza di altre persone, manifestano un “Locus of Control” esterno.

Anche se è passato ormai mezzo secolo, il questionario di Rotter conserva la sua validità.

L’abbiamo riprodotto qui con le 13 coppie di affermazioni che vi figuravano. Qual è, in

ogni ab bi na men to, quel la che vi ap pa re più vera?
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Già ad intuito, in tutte le coppie avrete riconosciuto quale affermazione corrisponde ad

un “controllo interno” e quale ad un “controllo esterno”. Per fugare eventuali incertezze,
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ad esempio fra le 13 affermazioni contenute nella prima colonna, quella di sinistra, ben 9

segnalano un “controllo interno” (fanno eccezione quelle ai numeri 1, 5, 6 e 7). È piuttosto

raro che le risposte siano tutte dello stesso segno. Denunciano comunque una tendenza.

Una se rie di ri cer che han no ri ve la to che nei ma schi il “con trol lo in ter no” è più spic ca to ri ‐
spet to alle fem mi ne e an co ra che si raf for za con l’a van za re del l’e tà.
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IL POLO NEGATIVO E IL POLO POSITIVO

“Perché l’hai fatto?”. Tutti fin da bambini sviluppiamo un sistema di attribuzione, im‐
putando i nostri comportamenti a fattori interni o esterni. Anche da adulti non è facile

ammettere i propri errori e a volte, perfino quando sono evidenti, li si giustificano e li si

sminuiscono adducendo cause di varia natura, estranee alla propria volontà o al proprio

ope ra to, che han no con cor so a pro vo car li.
I soggetti caratterizzati da un tendenziale Locus of Control “interno” e quelli caratteriz‐

zati da un tendenziale LoC “esterno” hanno atteggiamenti mentali diversi, il che a priori

non significa che oggettivamente uno dei due sia giusto e l’altro sbagliato. In tutte le as‐
serzioni del test di Rotter, comprese quelle che ci appaiono più sballate, c’è comunque un

fondamento di verità. Per ciascuna potremmo trovare argomenti a sostegno oppure cita‐
re casi che le smen ti sco no.

Possiamo negare che la buona e la cattiva sorte spesso dipendono dalla casualità o dalla

fortuna? Non è né con l’insistenza e neppure con le facoltà intellettive che si vince alla

lotteria. Quanto alla fortuna, un antico detto tramandatoci da Virgilio nell’Eneide ci spro‐
na sostenendo che aiuta gli audaci: ma quante storie potremmo raccontare nelle quali

pren der si un ri schio ha por ta to a ri sul ta ti di sa stro si?

Come in tutte le cose occorre senso della misura. “Talvolta – ammoniva Niccolò Ma‐
chiavelli, il grande scrittore e politico rinascimentale –, soprattutto quando si attraversa‐
no periodi storici particolarmente burrascosi, si ha l’impressione che ci sia un Destino

che domini la realtà e l’uomo non abbia altra possibilità che quella di accettare la sorte e

sottomettersi ad essa. Ma l’uomo possiede la libertà, per cui è più corretto attribuire alla

Fortuna solo la responsabilità della metà delle cose che ci capitano. Dell’altra metà i re‐
spon sa bi li sia mo noi”.

Gli eccessi procurano spesso svantaggi. Nell’eventualità di pesanti fallimenti un LcO

estremamente interno, talmente sviluppato da far avvertire quasi un senso di onnipoten‐
za, può far precipitare l’autostima e determinare immotivati sensi di colpa. Viceversa un

Lco estremamente esterno, così patologico da far provare un diffuso senso di impotenza,

può in dur re una ir re ver si bi le ras se gna zio ne.

Ciò non toglie che LcO interno ed LcO esterno vadano considerati come due poli, di

cui il primo è decisamente quello positivo e l’altro quello negativo. Di fronte a una diffi‐
coltà, perciò, gli individui con un LcO interno hanno un atteggiamento mentale positivo

men tre gli in di vi dui con un LcO ester no ri ve la no un at teg gia men to men ta le ne ga ti vo.
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Fin dai primi anni ’80 si sono susseguite le ricerche sulle differenze comportamentali

dei co sid det ti in ter nals (coloro che, come abbiamo visto, percepiscono in modo maggiore

che sono le loro azioni a influenzare i risultati ottenuti) ed ex ter nals. Gli ex ter nals si sono

dimostrati più soggetti all’ansia e allo stress, meno motivati e si pongono obiettivi meno

ambiziosi. Ma è soprattutto quando vengono posti di fronte a un problema che gli ex ter ‐
nals manifestano una condizione di inferiorità: stentano ad elaborare informazioni com‐
ples se e in ogni si tua zio ne han no meno scel te a di spo si zio ne.
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IL SENSO DI RESPONSABILITÀ

C’è una specificità che accomuna gli in ter nals, le persone animate dalla convinzione di

poter essere arbitri e artefici del proprio destino, superando o aggirando le contrarietà

che dovessero frapporsi nel loro percorso: è un forte senso di responsabilità. Sentirsi re‐
sponsabili ha una duplice valenza: rendersi conto ma anche rendere conto. Una persona

re spon sa bi le agi sce in modo equi li bra to e ri fles si vo, nel la pie na con sa pe vo lez za che i pro ‐
pri comportamenti e le proprie decisioni producono delle conseguenze per sé e in molti

casi an che per gli al tri. Ma un for te sen so di re spon sa bi li tà im pli ca qual co sa in più.

Un conto infatti è sentire una responsabilità e un altro è assumersi una responsabilità,

farsene carico personalmente, direttamente e completamente. Sentire una responsabilità

è una percezione. Assumersi una responsabilità è un’azione, il che significa avere atteg‐
gia men ti at ti vi e non pas si vi.

Nella scala della responsabilità, che trovate visualizzata qui sotto, c’è però un ultimo

gra di no che esten de ul te rior men te il con cet to. Pren dia mo la alla lon ta na: come con si de re ‐
reste un genitore che non si sente minimamente responsabile di ciò che combina un fi‐
glio? Lo approvereste? Nei suoi panni, se il ragazzo putacaso marinasse la scuola oppure

fos se vio len to o an co ra aves se brut te fre quen ta zio ni, non solo in ter ver re ste per dar gli una

raddrizzata ma con ogni probabilità vi domandereste “Dove ho sbagliato?”. In sostanza vi

sforzereste di capire se c’è qualcosa che dovete rimproverare a voi stessi per il modo in

cui l’a ve te cre sciu to ed edu ca to.

Nel 1982 Christopher Peterson, uno psicologo titolare di una cattedra presso l’Universi‐
tà del Michigan, elaborò sulla scia di Julian Rotter un test utile a stabilire lo “stile attribu‐
zionale”, che non è altro che ciò di cui sin qui abbiamo parlato diffusamente ovvero il

tipo di logica che porta o meno a riversare anche su noi stessi la responsabilità di qualco‐
sa di cui non riusciamo a venire a capo. In quel test figuravano anche cinque domande ri‐
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ferite proprio a situazioni di insuccesso nella ricerca di un lavoro. Il test serviva anche a

far riflettere sulla natura delle cause che avevano impedito di trovare un’occupazione. Ad

esem pio, ve ni va no con si de ra te sta bi li op pu re tran si to rie? Glo ba li o spe ci fi che?

Esi sto no si tua zio ni sul le qua li un sin go lo dif fi cil men te può in flui re. Quan do un’a zien da

chiude i licenziamenti sono inevitabili. A volte però esistono margini per invertire situa‐
zio ni che ap pa ri va no de fi ni ti ve: le cro na che ul ti ma men te han no se gna la to una tren ti na di

casi, fra il 2009 e oggi, di aziende fallite e poi acquistate da cooperative di lavoratori che

hanno poi riavviato l’attività produttiva. I tre quarti l’hanno fatto con successo. In sostan‐
za, esistono impedimenti irremovibili, quelli contro i quali “non puoi farci niente”, ma

esistono anche impedimenti che possono essere rimossi. Se ad un colloquio di lavoro sie‐
te stati scartati perché non avevate la più pallida idea della linea di prodotti dell’azienda

dalla quale eravate stati convocati, certamente se si ripresenterà un’occasione vi informe‐
re te e non ri me die re te un’al tra fi gu rac cia.

Correttezza, coscienziosità e senso del dovere sono tre ingredienti fondamentali della

responsabilità. Ma se desideriamo che le cose vadano come vorremmo è necessario an‐
che intervenire. Non è sufficiente che un genitore sia di esempio al figlio, attiene alla sua

responsabilità che si adoperi anche per correggerlo quando sbaglia e per modificarne i

com por ta men ti scon ve nien ti e ir ri spet to si.

Su buona parte dei problemi che ci assillano, ci fanno disperare e ci tolgono il sonno si

può incidere. Se non c’è una soluzione, esisterà comunque una via d’uscita o una maniera

di affrontarli senza farsi stritolare. Acquisire un controllo interno totale, l’ultimo gradino

della scala della responsabilità, significa farsi carico delle azioni che si rendono necessarie

an che ri spet to agli al tri e alle cir co stan ze.
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SENTIRSI CAUSA

Non avete nessuna colpa se la disoccupazione galoppa, se i consumi calano o se le retri‐
buzioni medie non sono sufficienti ad arrivare a fine mese. Quelli sono problemi globali,

forse stabili o auspicabilmente temporanei. Nel vostro piccolo, potete sperare di contri‐
buire a risolverli dando il voto a questo o a quello, impegnandovi in qualche movimento

o issando un cartello di protesta in qualche piazza. In ogni caso, non dipende da voi se il

mon do va a ro to li.
I problemi che vi angustiano sono verosimilmente altri: non riuscite ad esempio a tro‐

vare un lavoro dignitoso, se l’avete temete di perderlo oppure ancora non vi pagano per

quanto pensate di meritare o per quanto vorreste. Qui nessuno vuol farvene una colpa

ma, se intendete cambiare lo stato delle cose, ebbene sappiate che dovete cominciare a

considerarvi una causa. Perché c’è chi il lavoro che ha sempre sognato ce l’ha, se lo perde

ne trova uno migliore e guadagna un bel po’ di quattrini. Non sono mosche bianche e voi

stes si ne co no sce te più d’u no nel la cer chia dei vo stri coe ta nei.

Considerarsi una causa non è masochismo, non equivale a flagellarsi dicendosi “me la

sono proprio voluta”. Un proverbio inglese avverte “ As you make your bed, so you must lie in

it” e cioè ti tocca giacere nel letto che ti sei fatto. Qualsiasi problema ha alla sua origine

delle cause e produce degli effetti. Le cause possono essere molteplici e disparate ed ave‐
re cia scu na un peso di ver so. Ma ga ri il peso del le cau se che pos sia mo ri te ne re ri con du ci bi ‐
li a noi stessi potrebbe apparirci non particolarmente rilevante ma è su quelle, e non su

altre, che possiamo intervenire. Considerarsi causa e non effetto è il punto di partenza

per risolvere razionalmente, con un atteggiamento mentale positivo, un problema che ci

di stur ba o che ci af flig ge.

Sono totalmente diversi i modi di pensare e i punti di vista fra coloro che si sentono

causa, quanto meno parziale, e coloro che si sentono effetto. Poniamo che l’allenatore di

una squadra di calcio impartisca determinate istruzioni ai suoi giocatori e poi veda che

una volta sul campo non vengono applicate. Inizia allora a sbracciarsi dalla panchina,

urla, mostra i pugni, rivolge un’infinità di richiami. La squadra finisce per uscirne diso‐
rien ta ta e cade in una sor ta di sta to con fu sio na le. Se l’al le na to re è abi tua to a ri cer ca re in sé

le cause dell’accaduto concluderà che, per quanto le istruzioni che ha dato a suo avviso

fossero chiare e precise, non è riuscito a spiegarsi o che è stato poco convincente. Se vice‐
ver sa l’al le na to re è so li to ri cer ca re le cau se al di fuo ri di sé, il suo or di ne di idee lo por te rà

a con clu de re che ha gio ca to ri in di sci pli na ti, in do len ti o poco sve gli in tel let ti va men te.
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Pensare da causa significa essere causativi. Se vi capita spesso di dire a qualcuno “Ma

quante benedette volte ti debbo ripetere le cose?”, cominciate a prendervela non soltanto

con lui ma un po’ anche con voi. Se il vostro modo di pensare è improntato alla causativi‐
tà, potreste avere da porvi un sacco di domande. Quando in precedenza ho detto “quella

cosa” mi si stava prestando attenzione? Sono stato inequivocabile? Ne ho sottolineato

l’importanza? Le mie richieste erano ragionevoli? Ho prevenuto le obiezioni? Sono stato

sufficientemente assertivo, cioè ho utilizzato modalità di comunicazione che non inne‐
scas se ro, per la mia ag gres si vi tà o al tro, rea zio ni ne ga ti ve? Mi sono pre oc cu pa to di con sta ‐
tare se ciò che dicevo stava raccogliendo un “feed back” positivo, cioè qualche tipo di ri‐
scontro – anche solo un cenno del capo – che mi facesse capire di essere stato perfetta‐
men te com pre so?
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L’EFFETTO DELL’EFFETTO

“Se ho un problema nel mio matrimonio, che cosa ci guadagno continuando a criticare

mia moglie per la sua condotta? Operando in questo modo, mi rendo una vittima impo‐
tente”. È una delle riflessioni di Stephen Covey, forse il più influente guru del manage‐
ment della nostra epoca, scomparso nel 2012. Ma i suoi libri, a partire da “I 7 pilastri del

successo” di cui sono state vendute 25 milioni di copie, continuano ad essere ristampati

postumi anche in Italia. Nelle pieghe delle separazioni e dei divorzi non c’è quasi mai

traccia di causatività: i due coniugi sembrano capaci soltanto di trovare cose da rinfaccia‐
re all’altro. Entrambi si considerano effetto e quasi mai causa. Se la causa non viene indi‐
viduata nell’altro viene comunque attribuita a qualche elemento concreto o astratto,

come la co sid det ta “in com pa ti bi li tà”.

Quando ci si esclude come causa per considerarsi unicamente come effetto, alcuni esiti

sono pres so ché scon ta ti:
a) I con flit ti si in gi gan ti sco no

b) Si in ter rom po no i ca na li di co mu ni ca zio ne (“Non ne vo glio par la re più”)

c) Anche l’altro, per quanto potesse essere disposto a qualche ammissione di respon‐
sabilità, ti considererà l’effetto della situazione che si è determinata o si sta determi‐
nan do

In sintesi, se vi rivolgete ad un’altra persona considerandovi l’effetto di un suo compor‐
ta men to, che cioè de ri va da lei il pro ble ma che in ten de te af fron ta re men tre voi non ave te
nul la di cui rim pro ve rar vi, il ri sul ta to sarà che il vo stro in ter lo cu to re co min ce rà a sua vol ‐
ta a so ste ne re che la sua con dot ta è solo l’ef fet to del la vo stra (“Se an che ho sba glia to è per ‐
ché tu…”).

C’è un vicendevole contagio quando un approccio avviene sentendosi effetto. Ma

ugualmente contagiosa è la causatività. Avrete certamente qualche amico che avete smes‐
so di frequentare perché qualcosa si è rotto nel vostro rapporto. Mettiamo che abbia det‐
to qualcosa sul vostro conto che proprio non avete digerito e non abbiate voluto passarci

sopra. Poi, ragionandoci, vi viene il dubbio che forse avete esagerato e prendete in mano

il telefono. Se gli dite qualcosa del tipo “Me l’hai fatta grossa ma mi spiace di essermela

presa così…”, la conversazione con ogni probabilità porterà a una rappacificazione. Se al

contrario debuttate con qualcosa del tipo “Me l’hai fatta grossa e non mi aspettavo una vi‐
gliaccata del genere da te, esigo una spiegazione…”, verosimilmente il colloquio che ne se‐
gui rà non sarà af fat to di sten si vo.
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RICONOSCERE PER DAVVERO

C’è una storiella nota in tutto il mondo che racconta di uno scienziato pazzo e dei suoi

esperimenti su una pulce. Per inciso, una pulce è in grado di saltare in elevazione fino a

misure che corrispondono a 200 volte le dimensioni del proprio corpo, servendosi delle

zampette come formidabili molle. L’ultima importante ricerca su come riescano a farlo è

sta ta con dot ta al l’u ni ver si tà di Cam brid ge ed è sta ta pub bli ca ta nel 2011 dal “Journal of Ex‐
pe ri men tal Bio lo gy”.

Bene, nella storiella lo scienziato pazzo decide di sottoporre una pulce ammaestrata al‐
l’amputazione di una zampetta per verificare se riesce comunque ad obbedire al coman‐
do di saltare. L’insetto, nonostante la menomazione, ce la fa. Lo scienziato pazzo allora

procede all’amputazione di una seconda e poi di una terza zampetta e, pur con grandi

difficoltà, la pulce esegue il suo ordine. A quel punto lo scienziato priva l’animaletto an‐
che della quarta e ultima zampetta e constata che stavolta non reagisce minimamente al

suo ordine. Prende perciò un taccuino e annota: “Togliendole tutte quante le zampe, una

pul ce di ven ta sor da”.

Cosa vo glia mo dire? Che il ver bo “ri co no sce re” va in te so in una du pli ce ve ste: es se re di ‐
sposti ad ammettere un ruolo di causa ma poi saper identificare con precisione qual è il

tipo di causa. Anche senza prendere una colossale cantonata come nel caso dello scienzia‐
to pazzo, gli errori qui non sono infrequenti. E se si sbaglia la diagnosi, si sbaglia la tera‐
pia. Per ciò, mai dare nul la per scon ta to o sal ta re su bi to alle con clu sio ni.

Adoperate tutta la vostra capacità di analisi per focalizzare il problema. Supponiamo

che siate perfettamente consapevoli che in un colloquio di lavoro avete suscitato una cat‐
tiva impressione. Potreste attribuirne la causa al fatto che vi ha giocato un brutto scherzo

l’emozione. Perché? “Perché mi succede sempre così”. Una risposta del genere rivela che

si ragiona per schemi, ritenendoli eternamente validi, per cui non si formula mai uno

strac cio di ipo te si al ter na ti va. Si ri nun cia cioè a prio ri a un’a na li si.

Quando un problema è complesso, le cause – come abbiamo visto – possono essere

molteplici ma non siate dispersivi: ricordatevi che è da un 20% delle cause che dipende

l’80% del problema. La vostra capacità di sintesi si renderà poi indispensabile per definire

le pos si bi li so lu zio ni men tre dal la vo stra ca pa ci tà di va lu ta zio ne di pen de rà l’in di vi dua zio ‐
ne del la mi glio re per pra ti ci tà, fat ti bi li tà e ri sul ta to.
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IL “PROBLEM SOLVING”

Sultan era uno scimpanzé di cui molti studenti di psicologia hanno sentito parlare. Su

di lui e su altri tre esemplari della stessa specie – cui furono imposti i nomi di Chica,

Grande e Konsul – condusse una serie di esperimenti Wolfgang Kohler, uno scienziato

estone vissuto a lungo in Germania e poi emigrato negli Stati Uniti per sfuggire al nazi‐
smo. Ko hler tra scor se gli anni at tra ver sa ti dal la pri ma guer ra mon dia le alle Ca na rie e fu lì

che la vo rò con gli scim pan zé.

Nel l’e spe ri men to più fa mo so, Sul tan era rin chiu so in una gab bia dove era no sta te de po ‐
sitate due canne di bambù. Al di là delle sbarre, ma a distanza non raggiungibile dallo

scimpanzé, Kohler collocò una banana. Sultan si rese presto conto che doveva servirsi dei

bastoni per sperare di afferrarla. Tentò prima con uno e poi con l’altro ma nessuno dei

due era lungo a sufficienza: la banana restava comunque fuori della sua portata. Kohler

prese una canna di bambù e infilò un dito dentro nella cavità in uno degli estremi. Come

pro lun ga il dito non era gran ché. Sul tan però ela bo rò il sug ge ri men to. Pre se le due can ne,

trovò il modo di innestarle e ne ricavò un bastone lungo abbastanza da trascinare la ba‐
na na un po’ più vi ci no alla gab bia. La rac col se e se la man giò.

Kohler documentò i suoi esperimenti in un libro, ricco anche di immagini fotografi‐
che, pubblicato nel 1917. È un testo che ha offerto un contributo sostanziale nello studio

del le di na mi che del la psi che in fat to di “Pro blem sol ving”, la di sci pli na che ha mes so a pun ‐
to me to di e tec ni che per af fron ta re e ri sol ve re un pro ble ma.

La soluzione adottata da Sultan corrispondeva ad un criterio cosiddetto analogico. Si

trasferisce cioè qualcosa che funziona in una situazione ad un’altra similare. Sull’onda ad

esempio di TripAdvisor, il portale fondato nel 2000 per pubblicare recensioni di hotel e

ristoranti da parte dei frequentatori (ne ha immagazzinate più di 35 milioni), non solo si

sono svi lup pa ti de ci ne di ten ta ti vi di imi ta zio ne ma sono nati siti nei qua li si giu di ca no da

parte dei passeggeri il servizio delle compagnie aeree o da parte dei dipendenti il tratta‐
mento riservato loro dalle aziende in cui lavorano. Possiamo trovare analogie anche fra

situazioni che appartengono a campi diversi. Vi angustia il problema dei chili di troppo e

ten de te al l’o be si tà? Op pu re ave te le mani bu ca te e ar ri va te sem pre in af fan no al pros si mo

stipendio? In parallelo potete individuare soluzioni somiglianti applicabili a una situazio‐
ne o al l’al tra. Sche ma ti ca men te, e un po’ go liar di ca men te, ec co ne al cu ne si mu la te qui sot ‐
to.
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A vol te le so lu zio ni più in ge gno se ar ri va no non dal la lo gi ca ma dal co sid det to “pen sie ro

laterale”, espressione coniata dallo psicologo maltese Edward de Bono. Per stimolarlo nei

suoi libri propone dei piccoli rompicapo. Fra i più classici quello del barista che punta

una pistola in faccia a un cliente che gli ha appena chiesto un bicchier d’acqua e per aver‐
lo fatto viene sinceramente ringraziato. Può esserci una spiegazione plausibile? Quale

tipo di favore può essere quello di spianare un’arma davanti agli occhi di una persona? E

quale genere di problema può aver risolto? Edward de Bono lo spiega così: il cliente era

in pre da ad un for te sin ghioz zo e lo spa ven to glie lo ha fat to pas sa re.

Il pensiero laterale è pane per i creativi ma è comunque un esercizio utile per scovare

vie piuttosto originali per affrontare situazioni che con azioni più scontate non si riesco‐
no a sbloccare. Per gioco, provate ad esempio ad immaginare come potreste liberarvi di

un rompiscatole in un modo simpatico e assolutamente inusuale. E non vi daremo nes‐
sun aiu to…
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IL METRO DI VALUTAZIONE

Qui sotto è raffigurata una “matrice sforzo/impatto”. Può essere utilizzata per valutare

quale fra le opzioni che vengono prospettate per risolvere un problema sia da considera‐
re la più vantaggiosa e conveniente. La matrice è composta da quattro quadranti. In sen‐
so orizzontale il parametro per determinare la collocazione nei quadranti a sinistra o nei

quadranti a destra è lo sforzo, cioè le difficoltà o le risorse richieste per la realizzazione.

In sen so ver ti ca le il pa ra me tro in base al qua le sce glie re un qua dran te in fe rio re o su pe rio ‐
re è l’im pat to, cioè l’ef fi ca cia im me dia ta.

In ge ne re va ac cor da ta una prio ri tà, dun que sono le pre fe ri bi li, so lu zio ni che a fron te di

uno sforzo modesto siano di alto impatto. Sono da scartare viceversa soluzioni che ri‐
chiedano uno sforzo elevato senza garantire apprezzabili risultati. Soluzioni certamente

efficaci ma piuttosto onerose vanno vagliate caso per caso mentre soluzioni che prevedo‐
no un minino impegno ma di limitata portata vengono classificate come “low hanging

frui ts”, cioè frutti che stanno sull’albero, a portata di mano, facili da cogliere: come dire

“me glio che nien te”.

Presumiamo ora di dover valutare mediante questa matrice le quattro soluzioni indivi‐
duate in precedenza per risolvere un problema di obesità. E cioè: a) digiuno, b) interven‐
to chi rur gi co, c) die ta fer rea, d) eser ci zio fi si co.

Le va lu ta zio ni ov via men te sono sem pre sog get ti ve. Si mu lia mo ne co mun que al cu ne.

a) DI GIU NO. So lu zio ne che pos sia mo adot ta re per un bre vis si mo arco di tem po, di scu ‐
ti bil men te ef fi ca ce e che ci sot to po ne a un duro sfor zo: la col lo chia mo nel qua dran te 4.

b ) INTERVENTO CHIRURGICO. Soluzione particolarmente efficace ma costosa e

che ci costringe ad un periodo di degenza e convalescenza: la collochiamo nel quadrante
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2.

c) DIETA FERREA. Soluzione piuttosto efficace e che non impone uno sforzo eccessi‐
vo: la col lo chia mo nel qua dran te 1.

d ) ESERCIZIO FISICO. Soluzione relativamente efficace e che richiede un impegno

mo de sto: la col lo chia mo nel qua dran te 3.

Tirando le somme, il digiuno appare come una soluzione da scartare. Una dieta ferrea

si profila come la soluzione nettamente migliore. Un po’ di esercizio ci costerà poco far‐
lo, ci farà solo bene ma non possiamo aspettarci particolari risultati. Un intervento chi‐
rurgico potrebbe essere la soluzione radicale ma non è uno scherzo: ce la sentiamo di af‐
fron tar lo e ce lo pos sia mo per met te re?
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LE COMPETENZE TRASVERSALI

Quelle che vengono definite competenze trasversali nel corrispettivo in lingua inglese

si chia ma no “soft skills”, che letteralmente tradotto è “abilità soffici”, per distinguerle dalle

“hard”, cioè quelle “dure”, che poi sarebbero le competenze squisitamente tecniche. Se le

competenze tecniche (in parole povere il “saper fare”) sono necessarie, le competenze

trasversali sono davvero quelle che possono fare la differenza. Saranno anche soffici ma

han no un gran de peso.

Le competenze trasversali sono di tipo cognitivo (fondamentali ad esempio nel “pro ‐
blem solving”), relazionale (determinanti nel lavoro di squadra), realizzativo e gestionale

(con den sa bi li in quel la con cre tez za che oc cor re per rag giun ge re un ri sul ta to). L’e len co sa ‐
reb be lun ghis si mo.

Se si tratta di cambiare lo stato delle cose, di trovare una via d’uscita ad una situazione

che non ci sod di sfa, ce ne sono al me no tre che non pos so no man ca re: au to sti ma, au toef fi ‐
ca cia e au to mo ti va zio ne.

L’autostima è il giudizio complessivo che diamo di noi stessi e il grado di fiducia che

nutriamo sulle nostre capacità. Non è un valore stabile, anzi può essere soggetto anche a

notevoli sbalzi. Si alza o si abbassa a seconda di quanto si allunga o si accorcia il divario

fra ciò che crediamo di essere (il sé che ci appare reale) e ciò che desideriamo essere (il sé

Idea le) o ciò che sen tia mo di do ver es se re (il sé Im pe ra ti vo).

L’au toef fi ca cia è quel sen so di con vin zio ne che ci fa ri te ne re di es se re ca pa ci di rag giun ‐
gere un risultato desiderato perché disponiamo dei mezzi e delle risorse per farcela, indi‐
pendentemente dagli ostacoli che ci troveremo davanti. La rafforzano le esperienze per‐
sonali, gli esempi e gli incoraggiamenti offerti dagli altri e gli stati fisiologici e affettivi,

cioè lo “star bene”.

L’au to mo ti va zio ne è quel la mol la che ci spin ge a dare il me glio di noi. L’au to mo ti va zio ‐
ne è “volere”. È il pulsante che aziona il “dovere”, cioè il migliorarsi per accrescere la no‐
stra au to sti ma, e il “po te re”, cioè quel lo stan dard di au toef fi ca cia che ci por ta a rea liz zar ci.

C’è a questo proposito un aspetto importante ed è lo stretto legame che esiste fra auto‐
motivazione ed obiettivi. L’automotivazione è minima quando un obiettivo è facile, è più

sviluppata quando è moderato, è massima quando è difficile. Paradossalmente l’automo‐
tivazione è più elevata davanti ad un obiettivo impossibile che non davanti ad un obietti‐
vo fa ci le.

Siate perciò realistici ma anche ambiziosi nel fissarvi un obiettivo, tenete comunque

alta l’asticella. Ne trarrete più energia e di conseguenza più probabilità di centrarlo. Non

la scia te vi in fluen za re da quel vec chio det to se con do il qua le “chi si ac con ten ta gode”.
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COMBATTI O FUGGI?

Con un gio co di pa ro le, in in gle se si par la di istin to “fight/flight”, cioè com bat te re o vo la ‐
re, nel senso di scappar via. È un istinto primordiale: posto davanti ad una presenza estra‐
nea e sconosciuta l’uomo delle caverne poteva essere portato ad affrontarla oppure ad

evitarla. Ne andava della sua sopravvivenza: poteva trattarsi di una preda che si sentiva in

grado di catturare per ricavarne la carne di cui cibarsi oppure di una belva che poteva az‐
zannarlo e porre fine ai suoi giorni. A guidare il suo istinto erano da un lato il livello di

percezione del pericolo e dall’altro la sua automotivazione (quanto era disperato il biso‐
gno di sfamarsi), la sua autostima (la sensazione di poter essere e di dover essere o meno

all’altezza della sfida) e la sua autoefficacia (la convinzione di disporre o meno dei mezzi

per po ter pre va le re).

Combattere, cioè affrontare una sfida, significa innanzitutto accettare un rischio, uscire

da una “zona di comfort” ed essere anche disponibili a vivere una situazione di disagio.

La “zona di comfort” è quel recinto, di cui noi stessi delimitiamo i confini, entro il quale

ci muoviamo con un senso di tranquillità e di sicurezza perché contiene le nostre abitudi‐
ni e i nostri riferimenti. Può essere la famiglia, può essere il tipo di lavoro che non ci dà

soddisfazione ma conosciamo a menadito. La “zona di comfort” è la monotonia di una

rou ti ne. La “zona di comfort” è dire “Ho sempre fatto così, perché non deve andare più

bene?”.

Uscire dalla “zona di comfort” procura ansia ma è un fenomeno assolutamente fisiolo‐
gico e niente affatto controproducente, a meno che l’ansia non tocchi aspetti patologici e

allora diventa panico (e in quel caso si cade nel cosiddetto effetto “free ze”, una sorta di

congelamento in cui non si attacca né si fugge ma si rimane come paralizzati). Un’ansia

normale influisce favorevolmente sulle prestazioni, crea uno stato di vigile allerta e ac‐
centua la concentrazione. Immaginate di dover scendere una rampa di scale al buio: sta‐
re te cer ta men te più at ten ti a dove met te te i pie di di quan to non lo fac cia te in pie na luce.

“Le barche – ha lasciato scritto William Shedd, uno dei più grandi teologi della chiesa

pre sbi te ria na – sono al si cu ro in por to, ma non è per que sto che sono sta te co strui te”.
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LA TERZA ALTERNATIVA

Il co rag gio non va mai con fu so con la te me ra rie tà ed esi sto no in dub bia men te si tua zio ni

alle quali è più saggio sottrarsi. Perché disperdere energie in battaglie che sono già perse

in partenza? Stephen Covey, guru del management già citato qualche pagina addietro,

nell’ultimo dei tanti libri che ha scritto ha sostenuto che oltre al “fight” e al “flight” esiste

una terza alternativa: trasformare ciò che ci appare una minaccia in un’opportunità. Una

soluzione definita “non violenta” che lo stesso Covey ha ammesso essere ispirata alla filo‐
so fia del Ma hat ma Gan d hi: non an da re con tro ma an da re in con tro.

Ma che significa trasformare una minaccia in un’opportunità? Il libro di Covey (“La 3 a

alternativa. Come risolvere i problemi più difficili della vita”, proposto nel 2013 anche

nella versione italiana) suggerisce di risolvere un conflitto né con un braccio di ferro né

con un compromesso ma con una sinergia che anziché limitare la scelta a due opzioni ne

pro du ca una ter za mi glio re. Se ap pli chia mo il tut to ai cam bia men ti in atto nel mon do del

lavoro, dove ormai nemmeno il ciclo di vita di un’azienda o di un prodotto è prevedibile,

ebbene non possiamo che concludere che è un comportamento suicida sia opporre resi‐
stenza sia far finta di niente. I cambiamenti non possono quasi mai essere combattuti né

schi va ti, van no ca val ca ti.
Già agli inizi del secolo scorso in tutto l’Occidente si iniziò a parlare di “Pericolo Gial‐

lo”, alludendo al fatto che i paesi asiatici sarebbero così cresciuti da dominare e coloniz‐
zare il mondo. A fine anni Sessanta il titolo di un film di Marco Bellocchio, “La Cina è vi‐
ci na”, di ven ne un’e spres sio ne che sta va a si gni fi ca re che quel pre sun to pe ri co lo era or mai

incombente. In Europa la prima Chinatown, cioè un quartiere cinese all’interno di una

città, è spuntata a Liverpool ai primi dell’Ottocento. In Italia in un’area nel cuore di Mila‐
no gli insediamenti cinesi hanno cominciato a concentrarsi a partire dal 1920. Nel frat‐
tempo la Cina è diventata la seconda potenza economica mondiale, alle spalle degli Stati

Uniti, e la dicitura “made in China” figura in migliaia di prodotti che entrano nelle nostre

case.

La concorrenza cinese ha avuto effetti devastanti per molte attività. C’è però chi come

Lu xot ti ca, l’a zien da ita lia na che at tual men te è il più gran de pro dut to re di len ti e mon ta tu ‐
re per occhiali, ha intravisto nella straordinaria crescita cinese una ghiotta opportunità: a

fine 2012 vi aveva già aperto 1.079 negozi. E c’è chi ha raccolto la sfida per combattere i

cinesi non sul loro stesso piano ma innalzando la qualità dei suoi prodotti: cioè ha cam‐
bia to rot ta. Per ché il co man dan te di una nave do vreb be an da re a fic car si nel bel mez zo di

una tem pe sta se ha l’op por tu ni tà di vi ra re e di ri ger si ver so ac que che sa es se re più cal me?

Se il mondo cambia, dobbiamo cambiare anche noi stessi. Se così come ci muoviamo

non abbiamo la forza di cambiare il contesto, la situazione in cui ci troviamo, dobbiamo

necessariamente cambiare noi stessi. Se non vogliamo cambiare noi stessi, valida o meno

che sia la ragione che ci impedisce di farlo, dobbiamo cambiare il contesto, esattamente

come fanno gli emigranti che abbandonano i luoghi nativi. In entrambi i casi si tratta di

usci re dal la pro pria “zona di com fort”.
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L’ANALISI SWOT

Quella che è visualizzata qui sotto è la matrice dell’analisi SWOT, così chiamata dalle

iniziali in lingua inglese dei quattro parametri che vanno esaminati: punti di forza con‐
trap po sti a pun ti di de bo lez za, op por tu ni tà con trap po ste a mi nac ce.

L’analisi SWOT è frutto di una ricerca effettuata fra il 1960 e il 1969 dall’università di

Stan ford, il ful cro del la Si li con Val ley, at tra ver so un que stio na rio di 250 do man de com pi ‐
lato da oltre mille aziende e oltre 500 mila dirigenti. L’obiettivo era quello di elaborare

uno strumento di pianificazione per la gestione del cambiamento. Può essere utile per

ana liz za re un’a zien da, un pro dot to, un pro get to. E allo stes so modo noi stes si.

Se vi va, prendete un foglio, tracciate una linea centrale orizzontale e un’altra verticale,

ricavando e definendo i quattro campi, infine cominciate a riempirli. Siate obiettivi nel‐
l’indicare i vostri punti di forza e i vostri di debolezza. Opportunità e minacce andranno

segnalate alla luce della situazione che state esaminando. Se ad esempio è il lavoro, in

quali settori potrebbero farsi valere le vostre competenze e le vostre attitudini? Quali po‐
sizioni offrono prospettive di carriera nell’azienda in cui già siete occupati o in qualche

altra in cui puntate ad essere assunti? In quali ambiti la concorrenza è più ferrata di voi? E

così via.

Il risultato finale sarà un quadro piuttosto fedele della situazione e per ciascun campo

potrete elaborare delle strategie. Sviluppando i vostri punti di forza potrete più facilmen‐
te difendervi dalle minacce, riducendo le vostre debolezze si allargherà il ventaglio delle

pos si bi li tà.
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FORMARSI PER TRASFORMARSI

Fra il sapere e il saper fare corre la stessa differenza che c’è fra la teoria e la pratica. Po‐
treste sapere perfettamente come si prepara un piatto di spaghetti alla carbonara ma una

volta ai fornelli non riuscire mai ad eseguirlo in maniera da accontentare davvero il pala‐
to. Il saper fare richiede addestramento e spesso anche la guida o l’assistenza di un esper‐
to.

Nel mondo del lavoro odierno, almeno alla pari del saper fare, conta il “saper essere”,

ossia le cosiddette competenze trasversali, che certo dipendono dall’indole ma sono tutte

“al le na bi li”. Non trin ce ra te vi mai die tro un “Io sono fat to così, cosa ci pos so fare?”.

Non sottovalutate ad esempio le competenze relazionali, la capacità di rapportarsi con

gli al tri, di strin ge re al lean ze, di coo pe ra re con gli al tri. Die tro un gran de ri sul ta to c’è qua ‐
si sempre un lavoro collettivo. Usain Bolt, lo sprinter giamaicano che ha demolito i re‐
cord dei 100 e dei 200 metri, è l’uomo più veloce del mondo. Ma lo sarebbe mai diventa‐
to, al di là del dono di cui l’ha gratificato madre natura, senza lo staff di tecnici che lo ha

seguito nella sua carriera, a partire da Glenn Mills, uno che ha portato gli atleti di cui si è

occupato a vincere 71 campionati del mondo e 33 medaglie d’oro olimpiche? La famosa

recente scoperta del bosone di Higgs, definito la “particella di Dio”, ha visto impegnati al

Cern di Gi ne vra mi glia ia di ri cer ca to ri. Sol tan to gli ita lia ni era no 600.

Il mondo, compreso quello del lavoro, va di corsa e cambia in fretta. Il “saper essere”

non è più qualcosa di statico: occorre “saper divenire”. Continuare ad apprendere e mi‐
gliorarsi. Anche se siete davanti a tutti, non potete mai fermarvi: se date un’occhiata allo

specchietto retrovisore noterete quanto sia piena la corsia di sorpasso. Qualunque sia la

vostra posizione – fra i battistrada, nelle retrovie o in mezzo alla mischia – non staccate

mai il pie de dal l’ac ce le ra to re.

Se dovessimo sintetizzare in una sola parola il contenuto di queste pagine, non avrem‐
mo dub bi: la pa ro la sa reb be cau sa ti vi tà. Sen ti te vi sem pre cau sa del le si tua zio ni che non vi

soddisfano e che vi procurano disagio perché è l’unico atteggiamento mentale che possa

aiutarvi a modificarle. C’è sempre un potenziale inespresso all’interno di noi ed è a quel‐
lo che dobbiamo attingere. È un potenziale che per emergere e svilupparsi va alimentato
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e il suo nu tri men to non può es se re al tro che la for ma zio ne.

Formarsi per trasformarsi. Trasformarsi per essere al passo dei tempi. Anzi, se possibi‐
le, qual che pas so avan ti.
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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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