Guardare avanti

Jsservarorio su idee brillanti e pensieri innovativi
che pofrebbero fare la differenza. Oppure no.

IMPRENDITORIALITA

CRESCETE E MOLTIPLICATEVI

di Odile Robotti

Come nel Paese delle Meraviglie. La
comfort zone, per le organizzazioni come per
le persone, é diventata la nuova danger zone.
Rimanendo all’interno del suo perimetro non
si sperimenta nulla di radicalmente nuovo,
quindi la possibilita di sbagliare € limitata,
ma ci si espone a rischi ben piu grandi di
quelli che si cerca di evitare restandovi confi-
nati: in un mondo sempre pitt VUCA e giunto
nella “seconda meta della scacchiera”, per
quanto riguarda il cambiamento non impara-
re e non crescere é un lusso che non ci si pud
piu permettere.
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Se oggi un’azienda inclusa nell’S&P
500 puo aspettarsi di restarci 18 anni,
Innosight prevede che entro il 2030 gli
anni di permanenza saranno diventati
12. Nemmeno teenager, gia iniziera il
declino. Come nel Paese delle Meravi-
glie, per restare nello stesso posto biso-
gna correre pitl velocemente che si puo
e, se si vuole arrivare da qualche parte,
bisogna correre due volte piu veloce.

E non € nemmeno solo questione di
permanenza nel Gotha, ma di sopravvi-
venza. Nell’era della longevita umana,
Paspettativa di vita delle aziende Fortu-
ne 500, infatti, diminuisce: non arrivano
nemmeno alla mezza eta (la vita media
é sotto i 50 anni) e le loro brevi esistenze
sono sempre pil travagliate.

La dimensione, le disponibilita
finanziarie e la reputazione non sono pit
barriere sufficienti e riescono a compe-
rare sempre meno tempo agli incum-
bent. Reagire ai cambiamenti non basta
piu: occorre anticiparli, rinnovando la
propria offerta e i propri processi, a volte
reinventando il modello di business. In
breve, ci vuole spirito imprenditoriale.

Trovare nelle organizzazioni leader
che possiedono la mentalita, le capacita
eil coraggio dell’imprenditore non &
semplice, ma quella é la parte facile: la
cosa veramente difficile, ma necessaria,
é iniettare questo mindset in tutta 'orga-
nizzazione.

L'imprenditorialita

indose omeopatica non & efficace

Se 'imprenditorialita é diventata una
condizione di sostenibilita per le orga-
nizzazioni, non puo essere affidata

solo alla leadership. Anzitutto, i leader
spesso sono distanti sia dal cliente fina-
le, di cui non hanno modo di osservare
“in diretta” abitudini e comportamenti,
sia da quella “periferia” dove pit facil-
mente ci saranno segnali premonitori

o opportunita precoci da cogliere. In
secondo luogo, per intercettare le prossi-
me minacce o opportunita, che sempre
di piu rischiano di arrivare da dove
meno uno se le aspetta e, addirittura,

di essere qualcuno o qualcosa di cui si
ignora l’esistenza, occorre avere tutte le

N

possibili antenne dritte. Inoltre, I’inno-
vazione deve poter contare su un baci-
no di proposte ampio e alimentato in
continuo: é difficile immaginare che 3M
0 Google avrebbero prodotto lo stesso
flusso di nuovi prodotti se intraprenden-
za, spirito d’iniziativa e innovazione, al
centro di quelle culture aziendali, non
avessero generato un numero elevato di
esperimenti.

Infine, posto che le sfide facili sono
finite e rimangono quelle difficili, occor-
re mettere in rete tutta I’intelligenza e
tuttii diversi tipi di intelligenza presenti
nell’organizzazione. In conclusione, se
alle organizzazioni serve imprenditoria-
lita, la dose omeopatica non é sufficien-
te, ma forse non basta nemmeno la dose
piena. Ci vuole un DNA imprenditoriale.

Ispirarsi al mondo delle piante

Le organizzazioni, non sorprendente-
mente dato che sono creazioni umane,
siispirano al modello animale. Questo
prevede il cervello a governo degli orga-
ni, cosi il leader é a capo di una gerar-

chia che, dovendo trasmettere ordini e
raccogliere dati da punti distanti, richie-
de una burocrazia che faccia da cinghia
di trasmissione. Il mondo vegetale, al
contrario, utilizza un modello a rete in
cui le funzioni, che gli animali concen-
trano negli organi, sono distribuite in
tutto il corpo, quindi decentrate. Siamo
abituati a ritenere che il modello anima-
le sia superiore, vale quindi la pena di
ricordare che le piante sono la forma pit
diffusa di vita sul Pianeta (circa 1'80%
delle biomasse) e generano pit risorse di
quelle che consumano.

Benvenuta era umanocratica

Se si mettono al centro dell’organizza-
zione le persone che vilavorano e non i
pochi leader, si hanno tanti centri, cioé
un modello distribuito. Gary Hamel e
Michele Zanini, nel loro libro, significati-
vamente intitolato Humanocracy, predi-
cano I’importanza di mettere l’essere
umano al centro dell’organizzazione. La
loro tesi é che, eliminando la burocrazia,
e dando pit controllo alle persone che
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vilavorano, le organizzazioni possano
diventare creative e intraprendenti
come gli esseri umani. Ma, si potrebbe
obiettare, ci sono veramente cosi tanti
imprenditori potenziali nelle organizza-
zioni? Come mai non li abbiamo notati?

Piccoliimprenditori crescono

Un tempo, 'imprenditorialita, cioé la
caratteristica che porta a voler conti-
nuamente superare i propri risultati,
crescere e innovare, si trovava negli
imprenditori (nemmeno in tutti), in
alcuni (non tanti) leader di organiz-
zazioni e in un numero ristretto di
soggetti concentrati in alcune funzioni
e ruoli aziendali. Probabilmente e
perché non la si cercava bene, non si
faceva niente per stimolarla o addi-
rittura la si soffocava. Se si vuole
diffondere I’imprenditorialita nelle
organizzazioni, bisogna cambiare
approccio e preparare il terreno adatto
a far fiorire tanti imprenditori interni
(intrapreneurs).

Fortunatamente, non mancano le
idee su cosa occorra fare. Anche se cono-
scerle non basta, conviene partire da li.

— Disruption fai-da-te. A livello di
cultura aziendale é indispensabile
contrastare lo status quo bias, cioé
I’'umana preferenza a lasciare le
cose come stanno. Questa krypto-
nite dell’imprenditorialita si fonda
sul falso senso di sicurezza dato
dalla convinzione che le condizioni
che garantiscono la sopravvivenza
siano immutabili. E talmente radi-
cata che non basta smascherarla:
occorre diffondere e rendere siste-
matico I’abito mentale opposto,
improntato alla self-disruption,
come suggerisce Simone Ahuja
in Disrupt-It-Yourself.

- Ribelli senza regole and all that
jazz. Corporate rebels non é un
ossimoro, ma il suggestivo titolo
dellibrodi Joost Minnaar e Pim
De Morree che propone cambia-
menti radicali nel modo di operare
delle organizzazioni. Oltre a soste-
nere Pimportanza di trasformare la
leadership centralizzata in distribu-

s e
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ita, il libro suggerisce di sostituire
la previsione e pianificazione con
la sperimentazione adattiva e di
scambiare le regole e i controlli con
l’autonomia e la fiducia. Allo stesso
filone iconoclasta appartiene un
altro titolo provocatorio, L’unica
regola é che non ci sono regole, di
Reed Hastings e Erin Meyer. Basan-
dosi sull’esperienza di successo

di Netflix, gli autori predicano la
cultura della liberta e della respon-
sabilita, propongono di eliminare le
convenzioni e fanno notare quanto
nelle organizzazioni prevalgano,
invece, ancora i paradigmi dell’era
industriale, orientati alla preven-
zione dell’errore e alla replicabilita
dei processi. Peccato che nell’era
dell’informazione, in cui gli spunti
creativi sono cosi cruciali per inno-
vare, ridurre la variabilita e proteg-
gersi dagli errori a tutti i costi porti
nella direzione sbagliata. Hastings
e Meyer confrontano il jazz, la cui
cifra é la spontaneita individuale e
Pimprovvisazione, con la musica
sinfonica, che richiede un direttore
d’orchestra, ruoli e tempi definiti

e uno spartito. Il primo permette

la piena espressione dei singoli

e la possibilita di variare ’esecu-
zione sul momento, la seconda la
ingabbia e la rende pit prevedibile.
A quale genere musicale si debba
ispirare un’organizzazione che
vuole promuovere imprenditoriali-
ta einnovazione non vale nemme-
no la pena di dirlo.

Se volete imprenditori, trattateli
da imprenditori. Gary Hamel cita
alcuni dati che fanno riflettere: solo
i120% dei dipendenti pensa che le
proprie idee siano prese in consi-
derazione dall’organizzazione, solo

il 9% si ritiene di essere libero di
sperimentare nuovi approcci nel
proprio lavoro e solo uno su sette
dichiara di poter regolarmente
influenzare decisioni importanti
nella propria area di lavoro. Insom-
ma, i dipendenti vengono trattati
da dipendenti (in alcuni casi da
robot) e non da imprenditori, con
le prevedibili conseguenze note
con il nome di effetto Pigmalio-
ne'. Per usare la “profezia che si
auto-avvera” a proprio vantag-
gio, bisognerebbe invece trattare

i dipendenti da imprenditori,
spostando I’enfasi dalla complian-
ce al contributo che ciascuno

puo dare, lasciando maggiore
discrezionalita nello svolgimento
dei compiti, dando il potere di
prendere decisioni, incentivando
gli esperimenti e i comporta-
menti proattivi, allocando tempo
alla generazione di nuove idee e
all’analisi in chiave self-disruptive
dei propri prodotti e servizi. Tutto
questo, oltre a favorire comporta-
menti imprenditoriali, lancerebbe
un messaggio chiaro e forte a tutti
coloro che lavorano nell’organiz-
zazione: contiamo su di voi per
assicurarci un posto nel futuro.

— Non basta il pensiero. Per far
fiorire dell’imprenditorialita
interna non basta incoraggiarla,
occorrono almeno altre due cose.
Anzitutto, bisogna dare gli stru-

1 Leffetto Pigmalione (dal nome dello scul-
tore che creo una statua identica alla donna
che aveva in mente e desiderava) o profezia
auto-avverantisi, e I'effetto delle aspettative, in
particolare quelle di chi detiene il potere, sulla
realta. Cio che ci si aspetta condiziona l'og-
getto delle aspettative facendolo comportare
in modo coerente con I'aspettativa. Si veda
anche la Teoria X di Douglas McGregor.
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menti che permettono di agire i
comportamenti imprenditoriali,
condividendo le informazioni e le
indicazioni necessarie, insegnando
a pensare in termini di business in
tuttiiruoli organizzativi e promuo-
vendo l'up-skilling. Inoltre, i leader
dovrebbero cercare di conoscere i
collaboratori al di la del ruolo e dei
risultati misurabili che producono,
cercando interazioni che permet-
tano sia di valutarne il potenziale
imprenditoriale, sia di conoscere le
motivazioni soggettive di ciascuno
a mettere in atto comportamenti
imprenditoriali.

— Cio che viene misurato, viene
fatto. Le metriche usate dall’orga-
nizzazione ne indirizzano i compor-
tamenti, peccato che quelle classi-
che, pur restando indispensabili,
non stimolino I'imprenditorialita
e addirittura penalizzino la speri-
mentazione e la presa di rischio.
Purtroppo, i KPI tradizionali sono
spesso considerati gli unici possi-
bili, anche perché confermano i
messaggi ricevuti dal sistema scola-
stico che premiava la conformita
piuttosto che l'originalita, cioé le
“risposte giuste” anziché I’esplora-
zione di strade alternative. A questo
siaggiunga il fatto che misurareil
progresso nell’inventare il futuro e
nell’apprendimento organizzativo é
oggettivamente piu difficile. Nono-
stante queste difficolta, é chiaro che
le metriche devono essere ripensate
e ampliate.

— Un cavallo piu veloce. Henry Ford
famosamente disse che, se avesse
chiesto ai propri clienti cosa voles-
sero, avrebbero risposto: cavalli pit
veloci. La capacita di immaginare
un futuro che non é la prosecuzione

lineare del passato anticipando
bisogni e problemi forse non si puo
insegnare, ma si possono creare
condizioni favorevoli perché emer-
ga nel numero pit ampio di persone
possibile. Per esempio, allenando
tutti a mettere sistematicamente
in discussione la saggezza conven-
zionale, insegnando a vedersi “da
fuori” (outside-in), alimentando

la passione per il proprio lavoro
che porta a cercare di migliorarlo,
premiando il coraggio di chi osa
proporre idee nuove e lo spirito
“da hacker” nell’andare alla ricerca
di “falle” con lo scopo di ripararle
prima che diventino un problema.

Opportunita e sfide
dellaintrapreneurship

Per definizione, gli imprenditori amano
gestire se stessi e sono riluttanti a ogni
tentativo di controllo da parte di altri:
“gestire” dipendenti-imprenditori
richiedera un approccio diverso e forse
anche un verbo diverso, che trasmet-
tal’idea di coordinamento piti che di
amministrazione e conduzione.

Se 'imprenditorialita sara diffusa,
non si potra ricorrere a deroghe ed
eccezioni per gli intrapreneurs, come si
fa oggi, ma bisognera rivedere e ridise-
gnare strumenti e processi. Per esem-
pio, le job description dovranno essere
ripensate perché rischiano di “ingab-
biare” 'imprenditorialita e perfino la

locuzione “risorse umane”, rivelatrice
di una visione che vede i dipendenti
come parte dell’attivo aziendale, proba-
bilmente ha fatto il suo tempo: il talento
va assomigliando infatti sempre piti a
un servizio dato che molte delle persone
attraverso le quali 'impresa crea valore
sono esterne all’organizzazione, che si
tratti di lavoratori della cosiddetta gig
economy (negli USA gia pari al 36% dei
lavoratori), di consorzi o alleanze.

E facile immaginare che gli intrapre-
neurs saranno nodi nevralgici al centro
direti, interne ed esterne, fatte di perso-
ne e, sempre pil, anche di macchine.

La formazione e il mentoring dovranno
contribuire a sviluppare alcune capacita
come quella di fare networking in modo
strategico dentro e fuori 'organizzazio-
ne, quella di adattare la comunicazione
ainterlocutori differenti fra loro lungo
molte dimensioni e di rimbalzare velo-
cemente dopo un insuccesso.

Far emergere, sviluppare e coordi-
nare gli intrapreneurs sara quindi una
sfida, ma anche un’opportunita perché
Pimprenditorialita interna puo essere
la piattaforma con la quale ingaggiare e
responsabilizzare gli esseri umani che
abitano le organizzazioni, facendoli
sentire non inquilini di passaggio, ma
proprietari.

ODILE ROBOTTI € amministratore unico
di Learning Edge srl
(https://www.learningedge.it/).
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