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Nell attuale imprevedibilita e turbolenza dell’ economia
moderna e dei mercati, il manager ¢ una risorsa strategica
per competere con successo. A patto che dedichi

maggiore attenzione al proprio valore professionale

e a quello dei propri collaboratori in modo tempestivo.
Pena essere etichettati nel tempo come obsoleti -

Gian Carlo Cocco

presidente Gian Carlo Cocco Sagl

A VITA DEI MANAGER @& divenuta
molto complicata a seguito delle diffi-
colta derivanti dai mercati, sempre pitt
competitivi e imprevedibili. C'¢ poi un
problema di diffusa modalita di orienta-
mento al breve termine, di prevalenza
dei risultati puramente finanziari e della frequente sin-
drome da smartphone che riduce la capacita di riflessione
e di definizione delle priorita.
La cosiddetta “trimestrale”, cio® la verifica formale della
redditivita a brevissima scadenza, ha originato un clima
di ossessione verso i risultati che paradossalmente non
favorisce il loro raggiungimento.
Questo approccio, basato sulla spasmodica attenzione di
quello che si sta realizzando nel breve lasso di tempo e in
ogni ambito di prestazione rende goffi, innaturali e timo-
rosi. In altre parole, la paura di sbagliare, il timore di non
farcela, si traduce in una diffusa “profezia auto-confer-

mante” negativa.

A questi fattori si aggiunge anche la progressiva e diffusa
“finanziarizzazione” del mondo economico e delle impre-
se. La speculazione finanziaria pud arricchire enormemen-
te chi riesce a praticarla, ma non genera reale ricchezza,
come sa fare I'economia produttiva basata sull'innovazio-
ne e sulla strategia competitiva che impiega intelligente-
mente la finanza come mezzo per incrementare i risultati
economici e non come fine ultimo di arricchimento.

Come uscire dalla “tempesta perfetta” dei mercati
Ma cosa possono fare i manager per non affogare in que-
sta “tempesta perfetta”? Devono seguire le antiche leggi
del mare: nei casi estremi occorre salvare la nave anche a
costo di gettare in mare il carico che viene trasportato.
Non perdere la nave significa poterla impiegare in futuro
per trasportare nuovi carichi e recuperare il danno subito.
Uscendo dalla metafora, i manager possono uscire dalle
ricorrenti crisi economiche (che creano insormontabili
difficolta quotidiane e portano all’espulsione di molti di
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loro, etichettati come “obsoleti”)
dedicando maggiore attenzione
alla “propria nave”, cio¢ al pro-
prio valore professionale, e non
solo al “carico”, cioe alle non
sempre chiare e spesso contrad-
dittorie attivita da svolgere.

Se i manager vogliono guardare
serenamente al proprio futuro
devono curare e valorizzare il pa-

trimonio con il quale vengono
apprezzati e compensati: si tratta
del loro “capitale umano”.

Scoprire in cosa consiste

il capitale umano

Il termine capitale umano va chia-
rito per poterne comprendere le
enormi potenzialita.

Nella moderna economia d'im-
presa il capitale umano fa parte
di quella componente ormai lar-
gamente prevalente di patrimo-
nio intangibile che caratterizza la
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maggior parte delle imprese pri-
vate e pubbliche che operano nei
mercati competitivi o per fornire
servizi ai cittadini. In tempi non
lontani il patrimonio prevalente
delle imprese, regolarmente
iscrivibile nel bilancio, era quello
tangibile (impianti, macchinari,
fabbricati, brevetti, denaro; le ri-
sorse umane rappresentavano

» *

un costo). Attualmente questa
componente tangibile si & ridotta
a favore di valori impalpabili, ma
in grado di produrre risultati
straordinari, come le competen-
ze degli operatori, le forme di
organizzazione, le capacita rela-
zionali, la potenza di marchi ori-
ginati all’interno e che, quindi,
non possono essere formalizzati
in brevetti.

Ma esiste anche un’accezione in-
dividuale di capitale umano: il
valore delle competenze matura-

tenel tempo e apprezzate dall'im-
presanella quale si opera e poten-
zialmente apprezzabili anche da
altre imprese. Questo valore &
sostenuto da due componenti
fondamentali: le conoscenze ac-
quisite e le capacita che si & in
grado di mettere in campo.

In altri termini, il valore del capi-
tale umano di ogni manager &
composto dal proprio bagaglio di
conoscenze applicative (che pos-
sono essere di varia natura: tec-
nologiche, di mercato, gestionali,
scientifiche, tecniche ecc.) defini-
te hard skill e dai comportamenti
che consentono a queste cono-
scenze di produrre i migliori ri-
sultati. Questi comportamenti
sono definiti, appunto, capacita,
o soft skill, e rappresentano la for-
za motrice delle conoscenze.

Incrementare il proprio
capitale umano

Ma come & possibile evidenziare
e incrementare 1’abbinata strate-
gica delle proprie hard skill e soft
skill? Ovviamente questo capitale
umano, o professionale, non & un
valore assoluto ma correlato alle
condizioni e alle richieste del
mercato. Va continuamente veri-
ficato e adattato a quello chel'im-
presa nella quale si opera sta ri-
chiedendo e presumibilmente ri-
chiedera in rapporto al mercato
di riferimento.

Si tratta dell’attivita che ogni or-
ganizzazione che vuole rimanere
competitiva e svilupparsi deve




curare aggiornando la propria
“competenza distintiva” in sinto-
nia con le richieste dei clienti o
degli utenti. In altre parole, per
consentire alla competenza (rap-
presentata da prodotti e/o servi-
zi) di rimanere distinta dai clienti
o dagli utenti occorre aggiornarla
intelligentemente.

E la stessa manovra che ogni ma-
nager deve prioritariamente at-
tuare per salvaguardare se stesso
e contribuire allo sviluppo econo-
mico della propria organizzazio-
ne e dell’economia in genere. Sal-
vo affidarsi al clientelismo...
Come e stato efficacemente com-
preso e attuato ormai da molti
anni, le organizzazioni, per rima-
nere competitive nei mercati, de-
vono ridurre strategicamente i
tempi che vanno dall'ideazione
di rinnovati o nuovi prodotti/
servizi al consumo di questi da
parte dei primi clienti o dei primi
utenti, tramite il criterio del fime
to market, cosl i manager devono
ridurre strategicamente i tempi
di aggiornamento e di eventuale

gare molte organizzazioni e di far
affogare molti manager, devono
dedicare attenzione e risorse non
solo ai risultati da raggiungere
(cioe alla produzione del reddito),
ma anche al capitale umano pro-
prioe dei propri collaboratori (ciog
il valore professionale che consen-
te di operare efficacemente solo se
& adeguato alle necessita). Nassim
Taleb ha tradotto questa modalita
con i titoli di suoi tre libri: innanzi-
tuttoi “cigni neri”, cioé le minacce
impreviste che si verificano conti-
nuamente. Poi, per evitare di soc-
combere alle turbolenze che tali
avvenimenti producono occorre
diventare “antifragili” e “metterci
la faccia” affrontando i rischi, per-
ché cercando di evitarli si rimane
spiazzati.

Per quanto riguarda le hard skill,
occorre ricordare che I'aggiorna-

Cosa si puo ricavare dalla lettura

di Governare I'impresa con il capitale umano

mento continuo pud essere otti-
mizzato dall'ingegnerizzazione
della conoscenza, ma soprattutto
dall’interscambio della cono-
scenza. L'apertura e l'interscam-
bio continuo aumentano decisa-
mente la modalita di combattere
I'obsolescenza.

Per quanto riguarda le soft skill
(che attualmente non sono suffi-
cientemente curate) ¢ indispensa-
bile aggiungere ai tradizionali
supporti della formazione e del
coaching l'automiglioramento.
L'incremento delle capacita av-
viene allo stesso modo dell'incre-
mento delle abilita motorie (tipi-
che dello sport e dell’esecuzione
musicale), non in termini linear-
mente progressivi, ma disconti-
nui: occorre essere determinati e
non demordere per ottenere il
miglioramento.

=» Utilizzare job description sintetiche, auto-

nome e dinamiche per sequire le turbolen-

_ ‘ Governare I impresa
ze di mercato. con il capitale umano

= Apprendere come misurare e incrementa- U niovacnabis e gt
re hard skill e soft skill (anche tramite gli | =~ -

acquisizione delle proprie hard
skill e soft skill.

Questa manovra, al tempo stesso
teorica e pratica, la possiamo de-

Sl ot assessment telematici). |

B = Impiegare il time to mind per favorire lau- g s———-
: e , tomiglioramento anche tramite l'auto-

Applicare il time to mind a "caac'hing.

livello individuale e collettivo 2 Affiancare alla contabilita tradizionale la
Seimanager vogliono sopravvive- “contabilita del capxtaie umano” per valo-
re all'attuale “tempesta perfetta”, rizzare il capitale intangibile della propria
dove le onde della speculazione organizzazione e unita organizzativa.
finanziaria rischiano di far naufra-
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La procedura per lo svolgimento dell'autocoaching

/*\ Riesamina una situazione o un'attivita
j recente in cui hai messo in atto Qual era il tuo obiettivo
il comportamento che vuoi  quall azioni hal ntrapreso?

rendere piu efficace

10

AN

verra attuato in futuro

.Indm;ncomwwm
Individy mﬂh-wi'" S
che vuoi migliorare
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A questo punto chiediti: “Cosa farei di /
diverso se mi trovassi ora in quella
situazione?". Immaginalo tramite una
visualizzazione che ti consenta di
osservarsi in azione. Definisci cosa &
necessario fare in un piano d'azione e
conservalo per verificare se e come

J &

Lautomiglioramento organizza-
tivo si basa su quattro leve fon-
damentali: sistematiche letture
finalizzate in grado di aprire
orizzonti e di fornire consigli
operativi; visione ripetuta di bre-
vi “lezioni filmate” svolte da
esperti e formatori, visionabili su
innumerevoli siti; impiego di
guide, manuali e questionari col-
laudati in grado di stimolare ri-
flessioni, approfondimenti e
cambiamenti di comportamento;
utilizzazione di promemoria
comportamentali che richiama-
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no alla mente particolari azioni
emblematiche da mettere in atto
per essere pil efficaci nell’e-
spressione di ogni specifica ca-
pacita.

A queste leve si aggiunge anche
I'autocoaching basato su un per-
corso (vedi box) che deve essere
reiterato molte volte, insistendo
autonomamente finché non si &
ottenuta la stabilizzazione del
comportamento che si vuole otte-

nere (come fanno gli sportivi e gli
strumentisti musicali).
L’autocoaching presuppone la

determinazione e la continuita da
parte di chi lo svolge, ma i tempi
di investimento possono essere
recuperati in tutte le fasi nelle
quali non si opera ma si ha tempo
adisposizione: viaggi, attese, mo-
menti di solitudine ecc.

In sintesi, I'alternativa per i ma-
nager di oggi & o governare se
stessi e I'impresa con il capitale
umano o essere manovrati e
sfruttati da organizzazioni che
obbediscono solo a mercati tur-
bolenti, imprevedibili e privi di
prospettive. |




