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Con la linea IDEOGRAMMI Mida si propone di pubblicare le sue ricerche, 

intese come risultato di studi, pensieri, interpretazioni che gli autori 

traggono dalla diretta esperienza sul campo. Ma non solo.  

I contributi sono anche frutto del desiderio di raccontare l’approccio 
peculiare di Mida alla professione attraverso i suoi stessi protagonisti. 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

I GRUPPI DI DIREZIONE 
Una parte dell’organizzazione cui dedicare  

particolare attenzione 
di Emanuele Schmidt 

 
Che cosa ha in mente un “numero uno” quando chiede a un consulente 
un supporto per migliorare le modalità di lavoro della sua squadra di 
direzione? Che obiettivi vuole raggiungere? Come può essere 
impostato, realizzato e valutato un intervento del genere? E qual è il 
valore aggiunto, specifico e insostituibile,  che il consulente porta al 
progetto? 
E ancora: qual è il punto di vista degli “n-1”, cioè dei Direttori, quando 
vengono coinvolti in un processo di potenziamento della squadra di 
direzione di cui fanno parte? Quali dinamiche si sviluppano nel gruppo? 
Come “gestiscono” il loro capo? Che ruolo giocano le Risorse Umane in 
progetti di questo tipo? 
Una riflessione basata sull’esperienza e sul confronto con colleghi e 
clienti, su un tema che ritengo centrale per il successo di ogni 
organizzazione, sia essa profit o non profit, privata o pubblica. 



 

Premessa 
 

 

 
 

 

Voglio iniziare questo scritto con una tautologia: il gruppo di 

direzione è il gruppo più importante dell’azienda.  

È il più importante perché è composto dalle persone con 

maggior potere, ma anche e soprattutto perché il suo 

funzionamento, le sue dinamiche, le sue modalità di lavoro 

improntano a cascata tutti gli altri gruppi che compongono 

l’organizzazione1. Il gruppo di direzione, nel bene e nel 

male, è dunque la squadra modello e contribuisce in 

maniera significativa a determinare il successo e il 

differenziale competitivo dell’organizzazione.  

Al gruppo di direzione vanno buona parte dei meriti, delle 

responsabilità e delle colpe per quello che accade.  

È comprensibile dunque che molti “numeri uno”2 

(imprenditori o manager che siano) si interroghino sul livello 

                                                 
1 

Qualcuno potrà obiettare: “Il gruppo di direzione è il più importante? Sei 

impazzito? Ma se in realtà è spesso il gruppo che funziona peggio, che non 
decide niente perché le decisioni che contano vengono prese altrove, il 

gruppo in cui si discute meno, in cui le persone sono più allineate e coperte, 
in cui – più che altrove – recitano la commedia dell’accordo di facciata, …” . 

A questa possibile obiezione risponderei così: in molte organizzazioni la 

situazione è proprio così come viene descritta. Ragion di più per 
occuparsene! Che occasione persa per quelle organizzazioni! 
2 Quando in questo articolo mi riferisco al numero uno, penso alla persona 
che ricopre il ruolo di vertice in un’organizzazione dotata di autonomia 

operativa. Il titolo che effettivamente ricopre può dunque essere diverso: 

Presidente, Amministratore Delegato, Direttore Generale, Direttore di 
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di efficacia della propria squadra e impostino percorsi 

esplicitamente finalizzati al suo miglioramento. 

 

Negli ultimi anni in Mida abbiamo avuto modo di lavorare 

con più di quaranta diversi gruppi di direzione. Talvolta 

abbiamo progettato un singolo, breve intervento; altre volte 

abbiamo accompagnato il cliente per un tratto di strada più 

lungo.  

Io personalmente ho sviluppato una buona parte di questi 

progetti. Ho dunque deciso di fermarmi a riflettere per 

distillare la mia esperienza e presentare a manager, esperti 

di Risorse Umane e consulenti un approccio al 

miglioramento dei gruppi di direzione. 

 

                                                                                                        
Business Unit, Segretario Generale. Considerando gli obiettivi di questo 

scritto, le differenze tra i ruoli citati non sono significative. 
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I risultati attesi 

 

 

 

 

Iniziamo dall’inizio: che cosa ci chiede il numero uno quando 

lo incontriamo? Quali sono i sogni, i mal di pancia, i desideri, 

i problemi cui fa riferimento quando ci parla? Quali risultati 

si aspetta?  

 

Nella mia esperienza tipicamente le richieste sono 

riconducibili a tre diversi obiettivi, che si presentano sempre 

variamente intrecciati tra di loro. Si tratta infatti di 

migliorare:  

1. coesione 

2. unità d’intenti  

3. meccanismi di funzionamento. 

 

 

1. Coesione  

La richiesta di coesione viene normalmente formulata dal 

numero uno con espressioni come “conoscerci meglio”, 

“collaborare”, “essere più affiatati”, “diventare una vera 

squadra”. A questa richiesta il cliente arriva osservando i 

suoi collaboratori: si rende conto che nelle persone c’è 

invidia, percepisce un’eccessiva competizione, valuta che la 

comunicazione è poco chiara o addirittura reticente; si 

accorge che le persone lavorano a compartimenti stagni, 
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giocano la propria partita e coltivano il proprio “orticello”, o 

al contrario che sono fin troppo coesi e si proteggono l’un 

l’altro, opponendo un muro di gomma alle sue richieste. 

L’elenco potrebbe continuare a lungo: sta di fatto che il 

numero uno, considerando negativi questi fenomeni, sente 

l’esigenza di intervenire. 

 

Talvolta la lettura proposta dal cliente pecca di unilateralità, 

perché nel descrivere la situazione si mette fuori dal suo 

gruppo, lo osserva come se non dipendesse da lui e 

sottovaluta o addirittura esclude la sua parte di 

responsabilità nella situazione. Questa è spesso la prima 

area di lavoro per il consulente. 

 

Dal mio punto di vista, la coesione è un percorso a tappe, in 

cui ogni membro del team si avvicina progressivamente ai 

colleghi. Correndo il rischio di idealizzare il processo, lo 

descriverò mettendomi nei panni di una qualsiasi delle 

persone che fanno parte del gruppo di direzione. 

 

LA RICETTA DELLA COESIONE 

Il primo ingrediente della coesione è la conoscenza 

interpersonale. Far sapere chi sono, che cosa ho fatto 

prima, di che cosa sono esperto, dov’è la mia eccellenza, 

che cosa faccio oltre a lavorare, com’è composta la mia 

famiglia, quali sono i miei gusti, le mie passioni, i miei sogni 

nel cassetto … e ricevere analoghe informazioni dai colleghi: 

una conoscenza a 360°, dunque, che avvicina le persone. 

Segue a ruota la stima professionale. Io so di poter 
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contare su di te perché sei un professionista nel tuo campo. 

Io, per definizione, sono esperto di qualcos’altro (siamo in 

un gruppo di direzione, quindi ognuno ha il suo ruolo). Posso 

conoscere tanto o poco di quello di cui ti occupi tu, ma se 

apprezzo quello che sai e quello che fai sarò più disposto a 

collaborare, a mettere insieme le risorse.  

E potrò dunque passare al terzo “stadio”, la fiducia. Io 

sento che siamo alleati, quindi so che mi posso fidare e 

talvolta perfino mi affido. Sono disposto a connettere il mio 

risultato e il mio successo con il tuo. So che tu non mi 

pugnalerai alle spalle, che non hai secondi fini e che 

giocherai con me a carte scoperte. 

E come faccio a saperlo? Lo so perché in questo gruppo 

fluisce una comunicazione aperta. Io dico quello che 

penso, e quindi ti dico chiaramente se una cosa che hai fatto 

mi è piaciuta, o non mi è piaciuta, se la condivido o non la 

condivido. So che anche gli altri fanno così. Che nessuno 

cerca di nascondere i dati negativi, che i problemi si 

affrontano per cercare le soluzioni e non i colpevoli, che 

talvolta ci si dice cose dure, ma ce le si dice in faccia, a 

brutto muso. In sintesi, so che nel mio gruppo di lavoro c’è 

un elevato livello di feedback. 

Su questi ingredienti la ricetta richiede di distribuire, come 

zucchero a velo, un po’ di divertimento. La capacità di 

fare, di raggiungere obiettivi sfidanti, di affrontare difficoltà, 

di configgere quando serve, di affrontare e risolvere 

problemi, di cogliere opportunità, di innovare … ma anche 

quella di ridere e la leggerezza che deriva dal non prendersi 

troppo sul serio. 

 

Quando i cinque elementi descritti sono ben miscelati, in un 

gruppo succede qualcosa di magico. Si crea il senso di 

squadra, quel briciolo di fanatismo positivo che deriva dalla 
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consapevolezza di realizzare qualcosa di importante. La 

sensazione di essere degli “eletti”, di attraversare un 

momento felice della propria carriera professionale, di 

essere forti insieme. E il gruppo funziona. Finché … un 

eccesso di confidenza porta a sottovalutare i segnali esterni 

e rende il gruppo cieco e sordo, o un eccesso di affiatamento 

porta a escludere gli altri e crea un solco all’interno 

dell’azienda, o ancora …   

Insomma, la coesione è la continua ricerca di un equilibrio 

delicato, mai compiuto e sempre in divenire. 

 

A che serve la coesione in un gruppo professionale? Perché 

è utile al risultato aziendale? Analizzando la questione dal 

crudo punto di vista del business, propongo due possibili 

risposte. 

 

1. Per poter prendere decisioni importanti, 

concentrandosi sui contenuti con mente sgombra, la 

relazione tra le persone deve essere “a posto”. Il 

gruppo non si può permettere interferenze: relazioni 

disfunzionali distoglierebbero energia, distraendo le 

persone. Insomma, la coesione può essere 

considerata un fattore “igienico” del funzionamento di 

un gruppo di direzione: se non c’è, il gruppo ha meno 

risorse per occuparsi delle cose di cui deve occuparsi.  

 

2. Una seconda risposta, complementare alla 

precedente, suona così: una buona coesione ha 
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anche un effetto positivo sulla qualità delle decisioni 

che vengono prese, perché cervelli affiatati 

funzionano meglio e producono idee migliori. La 

creatività di un gruppo è dunque direttamente 

proporzionale alla sua coesione, che quindi da fattore 

“non ostacolante” diventa “fattore potenziante”. 

 

 

2. Unità d’intenti 

“Unità d’intenti” significa essere tutti d’accordo sulla 

strategia (quali sono gli obiettivi dell’organizzazione e gli 

indirizzi generali su come raggiungerli), ma soprattutto sulle 

cose da fare giorno per giorno (cosa normalmente più 

difficile). Si tratta insomma di  

1. avere una visione comune delle priorità,  

2. concordare sulla stessa “lista” di cose da fare, cioè 

sapere  

 chi  

 farà che cosa  

 per ottenere che cosa 

 quando  

 come  

 con il supporto di chi  

 utilizzando quali risorse.  

 

In sintesi, unità d’intenti è condividere una mappa comune 

che descrive la strategia e le sue modalità 

d’implementazione. Quando emerge questa esigenza?  
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Sono principalmente cinque, nella mia esperienza, le 

condizioni che rendono opportuno lavorare in un setting 

dedicato per migliorare l’unità d’intenti.  

 

1. Lo start up: la squadra sta creando una nuova 

azienda, o una nuova unità di business, e bisogna 

scrivere il business plan (o dargli gambe). 

Ad esempio, il gruppo di direzione di una banca on-

line di nuova costituzione si è riunito per alcuni giorni 

“in conclave”, con l’obiettivo di tradurre il business 

plan iniziale in un piano di lavoro operativo. 

 

2. Un radicale cambiamento strategico, che richiede 

il riposizionamento dell’offerta e una profonda 

revisione della strategia finora perseguita. 

Ad esempio, un’azienda di servizi operante in regime 

di concessione ha ripensato completamente la sua 

strategia commerciale e i meccanismi operativi 

interni, a fronte di un nuovo quadro normativo su 

durata e modalità di assegnazione delle concessioni. 

Il nuovo contesto di mercato metteva in crisi sia 

l’efficacia, sia l’efficienza del sistema. Attraverso una 

serie di workshop che hanno coinvolto prima il 

gruppo di direzione, poi tutti le cabine di regia delle 

funzioni centrali e delle società operative, sono stati 

definiti i nuovi obiettivi e le modalità per raggiungerli: 

processi, piani d’azione, comportamenti. 

 

3. La presenza di una forte disaccordo che richiede la 

composizione delle diverse visioni strategiche 
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presenti nel team: dato che non esiste una visione 

condivisa da tutti i membri della squadra, il numero 

uno decide di convocare una sessione di lavoro 

dedicata per valutare approfonditamente le diverse 

ipotesi in campo.  

Ad esempio, in un’azienda manifatturiera si 

fronteggiavano due partiti: quello dei “localisti” e 

quello dei “delocalizzatori”. Il primo difendeva le 

fabbriche italiane, sostenendo un posizionamento 

basato sull’italianità del prodotto. Il secondo puntava 

a una radicale dismissione dei siti produttivi a favore 

di investimenti in Europa orientale e nel Far East. 

Riflessioni sui costi di produzione si intrecciavano con 

valutazioni commerciali e si scontravano con la storia 

e l’identità dell’azienda, fortemente radicata nel 

territorio. Le decisioni prese nel tempo davano un 

colpo al cerchio e uno alla botte, mentre la 

discussione interna aveva spesso un sapore 

ideologico e procedeva per assunti indimostrati. Il 

numero uno ha convocato una serie di momenti di 

analisi, nel corso dei quali tutti gli aspetti sono stati 

misurati e ponderati, con l’obiettivo di giungere a una 

decisione di lungo termine. 

 

4. Uno stallo nei risultati, che il management non sa 

come interpretare e che quindi sfida la squadra di 

direzione con una domanda così sintetizzabile: è da 

molto tempo che non raggiungiamo i risultati che ci 

prefiggiamo, eppure siamo d’accordo sulle cose da 

fare e per giunta le facciamo davvero. Evidentemente 
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dobbiamo cambiare qualcosa. Ma cosa? Come? 

Quando? 

Ad esempio, un’azienda di distribuzione B2B, 

operante nel settore del largo consumo, assisteva da 

anni a una progressiva erosione di fatturato e 

redditività. A fronte di risultati inequivocabilmente 

negativi, la discussione interna assomigliava a un 

disco rotto e non produceva nuove idee. Il numero 

uno ha identificato cinque temi strategici e li ha 

assegnati a cinque gruppi di lavoro composti da 

manager ed esperti interni, con la richiesta di 

formulare una diagnosi e di produrre soluzioni. Un 

workshop in cui sono stati messi in comune i risultati 

dei lavori dei cinque gruppi ha generato la nuova 

missione e una lista di progetti di miglioramento. 

 

5. Data una sostanziale condivisione della strategia di 

fondo, la necessità di mettere meglio a fuoco i piani 

di lavoro che consentiranno di conseguirla: che cosa 

faremo per conseguire gli obiettivi strategici che ci 

siamo dati e che tutti condividiamo? 

Ad esempio, una catena di retail aveva definito una 

nuova strategia, basata sul riposizionamento verso 

l’alto dei negozi e dell’assortimento, con l’obiettivo di 

rivolgersi a nuovi segmenti di clienti. I primi due anni 

non avevano dato i risultati sperati. Il numero uno, 

confermando la correttezza degli obiettivi strategici 

che peraltro tutti condividevano, ha coinvolto la sua 

squadra in un processo di analisi critica di quanto era 

accaduto e di definizione del nuovo piano a medio 

termine: identificate le priorità aziendali e quelle delle 

direzioni, ogni direttore ha poi costruito insieme ai 
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suoi collaboratori il piano di lavoro della sua funzione, 

tempificandolo e identificando gli “snodi” in cui 

avrebbe avuto bisogno del supporto di altri. 

 

Chi ha a cuore la buona salute dell’organizzazione non può 

eludere i temi che ho appena descritto, perché se un gruppo 

di direzione non condivide la strategia e le modalità per 

implementarla, la confusione o il disaccordo si 

riverbereranno a cascata su tutte le unità operative in tutte 

le funzioni aziendali. 

 

Negli esempi ho sempre descritto una modalità “corale” per 

affrontare i problemi, ma è evidente che il numero uno può 

scegliere di affrontare gli stessi temi in molti altri modi: da 

solo, lavorando in coppia con alcuni dei suoi collaboratori, 

creando una piccola task force, gestendoli tatticamente nel 

quotidiano, chiedendo un parere a esperti esterni o 

delegando loro la soluzione. Ad ogni modo, il criterio per 

valutare il successo della modalità di intervento prescelta è 

uno solo: la capacità di creare soluzioni durature. 
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3. Meccanismi di funzionamento 

Ogni gruppo di direzione lavora seguendo una serie di 

consuetudini operative, esplicitamente codificate o 

tacitamente rispettate, che riguardano tutti gli aspetti del 

“lavorare insieme” in senso lato.  

Definito così, migliorare i meccanismi di funzionamento può 

sembrare a prima vista un obiettivo di serie B: dalle “stelle” 

delle relazioni e della strategia alle “stalle” dell’operatività 

più spicciola? In realtà è l’opposto: la leadership del numero 

uno si manifesta principalmente attraverso i meccanismi di 

funzionamento e un reale miglioramento di un gruppo di 

direzione richiede sempre un cambiamento di alcuni di 

questi meccanismi.  

 

Per spiegarmi meglio propongo un esempio. In un’azienda 

manifatturiera il gruppo di direzione si trovava tutte le 

settimane, al lunedì, per un’estenuante riunione che durava 

tutta la giornata, e a volte anche di più. Tutti, il capo in 

testa, erano insoddisfatti, tutti vivevano le riunioni con 

frustrazione e tutti avevano un’idea precisa su come 

dovevano essere modificate. Ma niente accadeva. 

Invece di mettersi a tavolino con il consulente per 

progettare la nuova riunione, oppure organizzare un corso di 

“conduzione riunioni” per tutta la squadra, il numero uno ha 

scelto il metodo della riunione osservata. Le regole del gioco 

erano semplici: un consulente avrebbe partecipato alle loro 

riunioni, per quante volte fosse stato necessario. Nel 

momento finale di ogni riunione, o di una parte significativa 
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di riunione, avrebbe dato un feedback a tutto il gruppo su 

quello che aveva osservato. Finita la riunione e andati via 

tutti i partecipanti, si sarebbe fermato con il numero uno per 

commentare la riunione, dare un feedback sulla sua 

conduzione e dare una mano a impostare la riunione 

successiva. 

Furono sufficienti tre riunioni osservate per innescare 

cambiamenti duraturi nelle modalità con cui quel gruppo 

lavorava. Vennero prese molte decisioni, piccole e grandi: 

dallo spegnere i computer e i cellulari durante la riunione, al 

mandare prima della riunione i documenti da leggere, al 

sostituire il corposo verbale da “condominio” con una snella 

lista delle decisioni prese, al definire con precisione – per 

ogni argomento all’ordine del giorno – qual era l’output 

atteso della discussione prima ancora di iniziarla. 

 

Ovviamente non ci sono solo le riunioni. Senza pretendere di 

essere esaustivo, segnalo i principali meccanismi di 

funzionamento che possono essere oggetto di 

miglioramento. 

 

MECCANISMI DI FUNZIONAMENTO 

 I colloqui 1:1 tra il capo e ognuno dei suoi 

collaboratori: frequenza, durata, definizione dei temi da 

trattare, preparazione, … 

 Le riunioni di team: con che frequenza, quanto durano, 

come vengono preparate, a che servono, che cosa si 

decide in riunione e che cosa no, come vengono 

verbalizzate, che cosa succede tra una riunione e l’altra, 
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puntualità, importanza di essere tutti presenti, posso 

telefonare o fare altro durante la riunione, … 

 Come vengono prese le decisioni: come vengono 

identificate le decisioni da prendere, quale lavoro 

preparatorio viene fatto e da chi, dove/quando vengono 

prese e da chi, … 

 Come lavorano i membri del team tra di loro (a 

coppie o in piccolo gruppo): si incontrano o meno, 

possono prendere decisioni senza la presenza del capo, 

la discussione è aperta o controllata … 

 Il livello di formalizzazione delle regole del gioco: 

esistono o meno un set di valori codificato e diffuso, uno 

“statuto” o un regolamento del comitato di direzione, un 

documento strategico aggiornato, i piani operativi 

annuali, … 

 Come avviene il trasferimento delle informazioni 

all’interno del gruppo: tradizione orale o presentazioni in 

PowerPoint, file excel sì o no, report brevi o lunghi, uso 

moderato o intensivo delle mail, mandate a chi e a chi 

per conoscenza, livello di “estetismo” e formalismo delle 

comunicazioni scritte in genere, telefonate, minimeeting 

o macchinetta del caffè, … 

 Come avviene il monitoraggio delle decisioni prese e 

dei risultati: se ne parla alla riunione successiva, non lo 

si fa, esistono documenti formalizzati, esiste un 

responsabile, … 

 Come ognuno dei membri del gruppo lavora con i 

suoi: come trasmette le decisioni prese, come coinvolge 

sull’analisi e la presa di decisioni, che indicazioni dà su 

come i suoi collaboratori devono lavorare con i 

collaboratori degli altri direttori, … 

 

Le consuetudini operative che ho elencato hanno diverse 

“dimensioni” e appartengono a diversi livelli logici. Una cosa 
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è certa: non riguardano unicamente i momenti in cui tutti i 

membri del team si trovano insieme (le riunioni) o 

comunque lavorano tra di loro. Una squadra di direzione, 

infatti, funziona bene non solo se funzionano bene i 

momenti in comune, ma soprattutto se, tra un incontro e un 

altro, ciascuno fa ciò che è utile ed è stato condiviso e lo fa 

con uno “stile” comune e riconoscibile da chi non fa parte di 

quel gruppo.  

 

Per migliorare le consuetudini operative può essere utile 

talvolta ragionarci insieme e formalizzare una serie di linee 

guida comuni, creando documenti ufficiali che contengono lo 

“statuto” o le regole di comportamento attese. Il tema è 

però molto vasto e impatta fortemente lo stile manageriale 

di tutti i membri del team, in primis quello del numero uno; 

di conseguenza il percorso di miglioramento normalmente 

passa attraverso un ciclo di feedback reciproci che innesca 

una progressiva “co-creazione” delle nuove modalità 

operative e un progressivo, graduale affiatamento di tutti 

sulle nuove modalità di lavoro. Come è accaduto 

nell’esempio che ho citato all’inizio di questo capitolo. 
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Un progetto di proprietà del numero uno 

 

 

 

 

Dalle cose dette finora appare evidente che un progetto che 

coinvolge un gruppo di direzione non può che essere di 

proprietà del numero uno. Non c’è delega che tenga: perché 

il progetto abbia successo, il numero uno deve essere 

coinvolto nell’impostazione, nel lancio, nel supporto, in 

alcune fasi se non nell’intero processo, nella valutazione dei 

risultati.  

Abbiamo imparato sulla nostra pelle che, se questa 

condizione non si verifica, è meglio dire “no, grazie”, 

piuttosto che iniziare un viaggio che sarà frustrante e 

fallimentare per tutti. 

 

Un punto particolarmente delicato, su cui il contributo del 

numero uno è determinante, è creare l’esplicita ed evidente 

connessione tra gli obiettivi dell’intervento e gli obiettivi 

strategici dell’organizzazione: deve essere chiaro ed 

evidente a tutti il motivo per cui si è scelto di utilizzare il 

tempo prezioso della squadra per analizzare problemi, 

identificare soluzioni, produrre output, sviluppare 

competenze individuali o di gruppo, o semplicemente per 

stare insieme e conoscersi meglio. Deve essere cioè 

evidente e condiviso il collegamento tra il progetto e il 

successo dell’organizzazione.  
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Il numero uno: 

il suo posto nel gruppo, il suo posto  

nel progetto 

 

 

 

 

Il ruolo del numero uno nei progetti di cui stiamo parlando è 

particolarmente delicato. Mettiamoci nei suoi panni3. 

 

Il numero uno è una persona che dispone di un grande 

potere. Le persone che interagiscono con lui (o con lei) gli 

confermano continuamente la sua posizione dominante, 

costruendo una relazione non necessariamente succube, ma 

mai paritetica.  

Questa persona ha sviluppato nel tempo un suo stile 

manageriale, scrivendo una sua personale storia di 

successo. Sa di avere delle qualità fuori dalla norma e 

spesso non è disposto a mettersi in discussione, per lo meno 

di fronte ai suoi collaboratori. Pur senza renderlo esplicito, 

talvolta non rispetta le regole cui invece sottopone i suoi 

collaboratori.  

 

                                                 
3 Sto parlando del numero uno sempre al maschile. Questa scelta è 
statisticamente corretta, almeno in Italia,  ma non dobbiamo dimenticare 

che (fortunatamente)  il numero di donne in posizioni di vertice è 
comunque in aumento. Non affronterò in questo articolo il tema delle 

differenze di genere all’interno dei gruppi di direzione, ma mi preme 

comunque segnalarne l’importanza. 
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Da quando è arrivato in quella posizione, il numero uno ha 

messo in pratica quotidianamente dei comportamenti 

manageriali che hanno influenzato – se non determinato – le 

modalità di funzionamento della sua squadra: ha mandato 

via qualcuno, ha promosso o spostato qualcun altro, ha 

riorganizzato, ha identificato obiettivi e priorità, ha 

convocato delle riunioni che ha gestito in un certo modo, ha 

dettato tempi e modi, ha affrontato emergenze, ha preso 

decisioni, ha assegnato compiti o deleghe, ha dato feedback. 

 

Ora, questa persona chiede a un consulente, esterno 

all’organizzazione, di aiutarlo nella conduzione della sua 

squadra. È una richiesta pro-tempore e finalizzata a uno 

specifico obiettivo, ma è comunque una richiesta che genera 

un “triangolo” inedito nella sua leadership: una terza 

persona si inserisce nella relazione tra lui e i suoi 

collaboratori. Mentre alcuni numeri uno sono abituati a 

lavorare con i consulenti, per altri questa situazione è 

nuova; ma per tutti, abituati o neofiti che siano, arriva il 

momento di definire le modalità di collaborazione e il gioco 

delle parti4. 

 

                                                 
4 

La relazione con il consulente, come vedremo più avanti, è spesso 
intermediata dal Direttore Risorse Umane e/o dal Responsabile della 

Formazione, perché spesso questo tipo di progetti sono sponsorizzati dalle 
Risorse Umane e/o finanziati con il budget della Formazione. Questo nuovo 

interlocutore aumenta la complessità del triangolo, che diventa un 

quadrilatero, ma non modifica sostanzialmente i termini della questione. 
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Ripercorrendo la mia esperienza professionale, mi sembra di 

poter affermare che l’atteggiamento prevalente con cui il 

numero uno formula la sua richiesta iniziale di supporto può 

essere sintetizzato così: “Cambiameli!”.  

 

Con questa richiesta, il manager: 

1. chiede al consulente di “correggere” qualcosa che 

non va nei suoi collaboratori, descrivendo – spesso 

con dovizia di particolari – i molti problemi della sua 

squadra; 

2. si “tira fuori” dal sistema, mettendo in secondo 

piano, se non escludendo, la parte che ha giocato nel 

costruire la situazione così come la descrive; 

3. dimostra la sua disponibilità a fornire il supporto 

necessario perché l’operazione abbia successo, 

accettando quindi temporaneamente la leadership del 

consulente. 

 

Nei progetti che hanno successo, queste tre posizioni 

vengono sempre progressivamente ribaltate. Infatti, man 

mano che procede il lavoro, il numero uno: 

1. sposta gradualmente il suo focus attentivo dalle cose 

che “non vanno” a quelle “che vanno”, 

concentrandosi sulle risorse esistenti nella squadra e 

sul modo per valorizzarle al meglio; 

2. diventa gradualmente più consapevole del suo 

contributo a mantenere la situazione così com’è 

(contributo per definizione significativo, anche se 
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spesso involontario e inconscio) e identifica azioni di 

miglioramento per sé; 

3. smette di considerare il progetto come una sorta di 

“vacanza” della sua leadership e assume in prima 

persona la guida del processo, mettendoci tutta la 

sua “faccia” e la sua autorità. 

 

Perché questo accada, nell’impostare un progetto con un 

gruppo di direzione, occorre sempre prevedere un ambito di 

lavoro individuale con il numero uno, per:  

 aiutarlo a mettere a fuoco le modalità con cui – 

contro la sua volontà consapevole – rinforza il 

problema identificato, 

 progettare modalità manageriali diverse e compatibili 

con il suo stile. 
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Gli obiettivi degli altri  

 

 

 

 

Finora mi sono concentrato sugli obiettivi del numero uno, 

ma naturalmente in progetti come questi incontriamo prima 

o poi anche gli obiettivi degli altri attori: i membri della 

squadra. Si tratta di obiettivi di business e allo stesso tempo 

di ambizioni personali. Ogni direttore, infatti:  

 ha una sua opinione sul mercato e sulla strategia che 

l’azienda sta perseguendo,  

 è il “portavoce” della famiglia professionale che 

guida, 

 contribuisce alle decisioni da prendere con la sua 

prospettiva specialistica,  

 ha un suo potere – grande o piccolo che sia – da 

mantenere e possibilmente aumentare,  

 si chiede che probabilità ha di crescere all’interno 

dell’organizzazione,  

 valuta lo stile manageriale del capo e ha una sua 

strategia personale per gestirlo e influenzarlo,  

 si misura con i colleghi pari grado e si chiede qual è 

la sua posizione nella graduatoria, 

 infine, ha un suo stile manageriale, un suo carattere, 

valori in cui crede, la sua storia di successo, ...  

E l’elenco potrebbe continuare. 

 

Per la riuscita del progetto, questi obiettivi devono essere 

seriamente presi in considerazione, e cioè esplicitati, 

discussi, negoziati; solo così, infatti, può essere prodotto 
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quel reale allineamento delle persone che è il principale 

motivo per cui si fanno progetti di questo tipo.  

 

L’affermazione che ho appena fatto è tanto vera quanto 

difficile da mettere in pratica. Perché il progetto diventi un 

“territorio neutrale” nel quale gli individui possano esprimere 

fino in fondo la loro posizione e le loro priorità, è necessario 

che si crei una duplice alleanza: 

 l’alleanza con il consulente, che si basa sulla 

convinzione che questa persona stia lavorando per il 

successo dell’organizzazione (convinzione generata 

da un composto di fiducia e stima); 

 l’alleanza con il numero uno, che si basa sulla 

certezza che “tutto quello che verrà detto non verrà 

usato contro di me” (certezza prodotta dalla fiducia 

nel proprio capo). 

 

È illusorio pensare che, fin dall’inizio del progetto, si 

realizzino entrambe le condizioni. Se dovessimo considerarle 

dei prerequisiti, non saremmo mai pronti per iniziare. È però 

fondamentale che il consulente e il numero uno abbiano ben 

presente che lo sviluppo di queste due “alleanze” è un 

obiettivo da perseguire nel corso dell’evoluzione del 

progetto, perché solo così le decisioni prese saranno 

decisioni profondamente condivise. Non è infatti possibile 

costruire insieme coesione, unità d’intenti, meccanismi di 

funzionamento migliori, senza dare valore ai punti di vista di 

tutti i membri della squadra. 
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Sempre che si voglia un progetto “vero” e non si preferisca 

un progetto “apparente” …  

 

Spiego questo concetto con un esempio: quando un numero 

uno convoca un workshop di direzione, nella stragrande 

maggioranza dei casi i suoi collaboratori manifestano 

approvazione. Chi lo considera un’attività inutile o non 

prioritaria, di solito, si tiene la sua opinione per sé o la 

confida alla macchinetta del caffè a persone fidate. 

Insomma, tutti recitano condivisione. E questa condivisione 

delle direttive del vertice, che è uno dei meccanismi che 

rende possibile il funzionamento delle organizzazioni, 

applicata a un progetto di questo tipo diventa una 

contraddizione in termini.  

 

Concludo su questo argomento con una considerazione utile 

per la fase di impostazione. Nel valutare l’opportunità di 

iniziare un progetto, e nell’identificare le modalità e i ritmi di 

intervento, è indispensabile valutare la “prontezza”5 del 

gruppo, cioè la sua disponibilità ad affrontare con franchezza 

e apertura il cambiamento che il progetto richiede. Se non 

c’è o è limitata, intraprendere un percorso impegnativo di 

trasformazione può essere un errore, perché molto 

probabilmente si svilupperanno reazioni finalizzare a 

                                                 
5 

Il termine inglese “readiness” rende meglio l’idea: quanto è pronto il 

gruppo ad uscire allo scoperto e cambiare. 
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svalutare il lavoro che si sta facendo e/o il consulente che lo 

sta conducendo6.  

 

 

 

                                                 
6 

Il tema della prontezza, naturalmente, riguarda anche e in primo luogo il 
numero uno, che è il principale sponsor e il principale responsabile della 

tenuta del progetto di fronte alle eventuali tempeste che incontrerà nel 

tragitto. 
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Gli obiettivi delle Risorse Umane 

 

 

 

 

A proposito di obiettivi individuali, meritano uno specifico 

approfondimento quelli del Direttore Risorse Umane, che – 

per ruolo – sviluppa normalmente una particolare sensibilità 

alle problematiche di funzionamento interno e al “lato 

umano” dell’organizzazione. 

Il suo, infatti, è un osservatorio privilegiato: ha il polso sul 

clima complessivo dell’azienda, conosce i motivi per cui le 

persone danno le dimissioni, raccoglie – in maniera per lo 

più informale – lamentele e suggerimenti, negozia con i 

sindacati, attraverso la selezione entra in contatto con 

persone di diverso livello che lavorano “fuori”, gestisce 

survey e sistemi di performance management, … 

Per l’organizzazione, avere una “coscienza critica” interna è 

senz’altro una ricchezza: il capo e i colleghi gli riconoscono 

un certo primato nella gestione delle persone, 

nell’individuazione delle modalità per gestire il cambiamento 

e, più in generale, sui temi organizzativi. È dunque nella 

natura delle cose che il Direttore Risorse Umane sia di solito 

uno sponsor convinto di un progetto di miglioramento del 

gruppo di direzione e partecipi, insieme al numero uno e al 

consulente, all’impostazione del progetto. 
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Perché questa collaborazione a tre porti i suoi frutti, occorre 

avere consapevolezza di due rischi impliciti nella situazione: 

1. l’eccesso di delega 

2. il doppio volante. 

 

Si corre il primo rischio quando il numero uno dà carta 

bianca al collaboratore. Al di là delle buone intenzioni del 

delegante, una delega totale non può essere accettata, 

perché i temi che si affrontano nel progetto sono al cuore 

della strategia manageriale del numero uno ed è quindi 

indispensabile condividere con lui le cose da fare. Se questo 

non accade, ci si può trovare in situazioni imbarazzanti, 

come ad esempio:  

 essere smentiti in diretta dal numero uno, che non 

condivide quello che sta succedendo in quel momento 

e ne prende le distanze; 

 gestire comportamenti di disimpegno del numero uno 

(come ad esempio uscire, rientrare in ritardo da un 

break, telefonare, rispondere alle mail mentre 

dovrebbe partecipare a una sessione); 

 trovarsi spiazzati dal numero uno, che interviene a 

gamba tesa gestendo i tempi e gli argomenti con 

modalità diverse da quelle programmate. 

 

Si corre il secondo rischio quando il Direttore Risorse Umane 

ha un’opinione affatto diversa sulle cose da fare (una sorta 

di “controstrategia”), e cerca di utilizzare la sua presenza al 

tavolo di progettazione e la relazione con il consulente per 

imprimere al progetto una direzione diversa. In questo caso, 

l’iter di progettazione si allunga perché richiede una 
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continua negoziazione tra i due committenti e può essere 

difficile per il consulente, se è stato scelto dalle Risorse 

Umane, ricordare che la decisione finale spetta sempre e 

comunque al numero uno, oppure esplicitare le diverse 

vedute chiedendo alla coppia di prendere una decisione. 
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I collaboratori (gli “n-1”) come gruppo 

 

 

 

 

Finora ho parlato di individui e della loro interazione con il 

capo, come se il gruppo di direzione fosse composto 

unicamente da individui e da coppie capo-collaboratore. È 

arrivato il momento di ricordare che i membri di una 

squadra di direzione spesso costituiscono a loro volta un 

gruppo da cui il capo è escluso. Che cosa intendo dire? 

Che in molte aziende, soprattutto quando il numero uno 

viene da fuori, oppure quando si assiste a frequenti 

avvicendamenti nel ruolo di comando, o infine quando le 

posizioni sono stabili nel tempo, gli “n-1” creano nel tempo 

un vero e proprio gruppo, con una sua identità specifica e 

regole di comportamento codificate. 

 

È talvolta l’esistenza di questo “gruppo” che suscita nel 

numero uno l’esigenza di intervenire, perché percepisce 

qualcosa di “altro” che gli sfugge. Eppure, questa solidarietà 

tra i collaboratori, se opportunamente valorizzata, può 

essere un’importante risorsa per l’organizzazione. 

 

Come si fa a riconoscere questa dimensione di gruppo in 

una squadra di direzione? Provo a rispondere con alcune 

domande che aiutano a mettere meglio a fuoco la 

situazione: 
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 Ci sono dei ruoli fissi? Se sì, quali? 

 Ci sono “cordate” o sottogruppi? 

 Ci sono donne nel gruppo? Quante? In quali ruoli? 

 Esiste un leader? O più di uno? 

 Qualcuno è tagliato fuori? 

 Come fa il team a “gestire” il capo quando fa delle 

richieste impegnative? E quando dà feedback 

negativi? E quando non c’è? 

 Come si scambiano informazioni? 

 Vengono condivise delle posizioni comuni? Se sì, 

come e quando viene costruita la posizione? 

 Ci sono dei “pattern di comportamento” ripetitivi e 

consolidati? Quali sono? A che servono? 

 

Una volta identificata questa dimensione di gruppo, il 

numero uno e il consulente devono decidere come 

intervenire. Darsi l’obiettivo di “abbattere” o “sciogliere” il 

“gruppo”7 sarebbe illusorio. Quello che si può fare è invece 

cercare di sviluppare in tutti la consapevolezza della 

situazione, e cioè:  

 rendere evidenti a tutti comportamenti e pattern del 

“gruppo”,  

 valorizzare la funzione del “gruppo” e l’intenzione 

positiva dei comportamenti,  

 esplorare insieme le conseguenze negative, 

 cercare insieme modalità diverse per soddisfare le 

esigenze che hanno generato il “gruppo”, 

 creare un contesto in cui negoziare apertamente 

queste nuove modalità e prendere decisioni 

condivise. 

 

                                                 
7 Talvolta il numero uno lo considera addirittura un “antigruppo”. 
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Il contributo del consulenti  

 

 

 

 

Fin qui ho presentato le aree di lavoro, gli obiettivi e i 

risultati attesi, il punto di vista dei membri della squadra. 

Una domanda sorge ora spontanea: qual è il contributo dei 

consulenti in questo processo? Di che cosa sono veramente 

“esperti”? 

 

Comincio a sgombrare il campo da un possibile dubbio: nei 

progetti che sto descrivendo, i consulenti non devono 

necessariamente essere i massimi esperti del business in cui 

opera l’azienda cliente8. Possono avere una conoscenza del 

settore più o meno approfondita (e se ce l’hanno a mio 

parere sono in grado di entrare più velocemente in 

argomento), ma non è per questo che il numero uno li 

chiama. Gli esperti di business (mercato, prodotto, processi 

produttivi) sono in azienda, è da loro che provengono le 

soluzioni. È loro la responsabilità di trovare le risposte. 

 

Ma allora il consulente a che serve? 

                                                 
8 

Con questo non sto sostenendo che sia inutile rivolgersi a un esperto di 

settore per avere consigli di carattere strategico o operativo. Si tratta 
semplicemente di una richiesta diversa: quando il problema è di carattere 

tecnico e l’azienda non dispone di sufficiente know how è certamente la 

scelta giusta. 
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Il valore aggiunto che un numero uno si può aspettare da un 

consulente deriva da due caratteristiche distintive del suo 

mestiere:  

1. è un esperto di processo, cioè sa “come” raggiungere 

un obiettivo di cambiamento; fornisce quindi un 

supporto nella fase di diagnosi, nella messa a punto 

degli obiettivi, nell’identificazione dell’iter di lavoro, 

nella gestione di alcuni momenti di lavoro, nella 

valutazione dei risultati; 

2. è un esterno; è quindi portatore di un punto di vista 

diverso, che gli consente di fare domande, fare 

confronti e proporre interpretazioni che con molta 

probabilità non emergerebbero dall’interno 

dell’organizzazione.  

 

Approfondiamo separatamente i due contributi. 

 

L’iter di lavoro 

Sul versante del “come”, il consulente fornisce un supporto 

determinante per: 

 mettere a fuoco l’obiettivo, cioè trasformare 

l’esigenza espressa dal numero uno in un obiettivo 

preciso, verificabile se non addirittura misurabile; 

spesso si tratta di ridefinire l’obiettivo iniziale, 

formulando un secondo obiettivo più “raffinato” e 

centrato; 

 disegnare il processo razionale e sociale che 

consentirà di raggiungere l’obiettivo definito (quali 

passi, quando, con chi, facendo che cosa), avendo 

attenzione sia al risultato, sia a impostare soluzioni 
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compatibili con la cultura aziendale e il momento di 

mercato che l’azienda sta attraversando; 

 identificare i dispositivi di lavoro comune e i metodi di 

analisi più adeguati, attingendo da una “cassetta 

degli attrezzi trans-settoriale”, che gli consente di 

valorizzare esperienze anche molto diverse e di 

ispirarsi a progetti lontani nello spazio e nel tempo; 

 facilitare i laboratori e le altre attività previste dal 

disegno del processo; 

 fare il project management del progetto. 

 

Il versante del “come” produce il piano di lavoro, cioè una 

sequenza di attività da svolgere nel tempo. Ogni progetto ha 

una storia a sé, ma allo scopo di dare al lettore un 

“assaggio” propongo di seguito due esempi di processo, uno 

più snello, l’altro più complesso. Il linguaggio della 

pianificazione è il diagramma a blocchi, che sintetizza bene il 

contributo del consulente: “mettere in fila” diverse attività 

nel tempo, tutte finalizzate a raggiungere un obiettivo. 

 

Il primo esempio descrive l’iter di lavoro di un progetto 

finalizzato a mettere a punto il piano di rilancio di un Brand 

“fashion”: 

 

 

 

 

 

 

 

“Brand 

book ”Definition of 
the workshop 

agenda 
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logistics , 
workshop 
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Il processo prevedeva:  

1. una prima fase di impostazione insieme 

all’Amministratore Delegato, seguita da una riunione 

di start up nella quale venivano assegnati alcuni 

lavori preparatori per il meeting;  

2. un workshop nel quale l’obiettivo primario era 

definire la nuova strategia di brand, ma alcune ore 

erano anche dedicate ad approfondire la conoscenza 

reciproca delle persone (l’Amministratore Delegato 

era arrivato da poco); 

3. un successivo lavoro di messa in bella degli elaborati 

del workshop (una sintesi della strategia, il “Brand 

book”, e il piano d’azione per realizzarla); 

4. una riunione a distanza di qualche mese per valutare 

i risultati. 

 

Il secondo propone invece un progetto più articolato, che ha 

visto diversi momenti di lavoro distribuiti su alcuni mesi e un 

mix di attività più variegato (interviste, 360° qualitativo, 

riunioni osservate, produzione del piano a MT, feedback al 

CEO): 
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In estrema sintesi, il progetto prevedeva: 

1. una riunione iniziale per presentare il progetto a tutti 

i membri della squadra di direzione; 

2. una diagnosi dello stato dell’arte della squadra di 

direzione, fatta attraverso una serie di interviste 

semi-strutturate a tutti i membri del team e 

l’osservazione di 3 diverse riunioni; 

3. a partire dai risultati della diagnosi, la definizione 

dell’iter di lavoro successivo, effettuata 

congiuntamente dall’Amministratore Delegato e dal 

consulente; 

4. la presentazione di diagnosi e iter di lavoro in una 

seconda riunione con la squadra di direzione; 
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5. un workshop con l’obiettivo di costruire insieme i 

“piani di direzione”, cioè le modalità per raggiungere 

il budget dell’anno che stava iniziando; 

6. incontri individuali di feedback con il consulente, 

finalizzati a riflettere, con ciascuno dei membri della 

squadra, sul loro contributo al successo della 

squadra; 

7. una riunione finale di valutazione dei risultati, a 6 

mesi dal workshop. 

 

In sintesi, al di là delle forme che i diversi progetti 

assumono, che sono sempre diverse, possiamo identificare 

alcuni “ingredienti” tipici: 

 la diagnosi,  

 la progettazione condivisa, 

 il lavoro preparatorio, 

 almeno un momento di laboratorio comune, 

 la produzione di un output preciso, 

 il feedback al gruppo e ai singoli, 

 l’implementazione delle azioni decise insieme, 

 un momento di verifica dei risultati. 

Dal punto di vista del metodo di lavoro, questi sono gli 

“ingredienti” che producono il successo di un progetto. 
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Il punto di vista esterno 

Passiamo ora alla seconda responsabilità del consulente. 

Grazie al fatto di essere esterno, il consulente: 

 fa domande, talvolta (e soprattutto) stupide o ovvie; 

 dà feedback mirati agli individui e al gruppo, grazie a 

un punto di osservazione che non è migliore, ma 

diverso; 

 propone una “restituzione” meditata sull’identità 

dell’azienda, i suoi pattern più evidenti, le sue risorse 

e la sua strategia di eccellenza, che consente alla 

squadra di direzione di ampliare la propria 

comprensione della situazione; 

 utilizza come benchmark creativo la propria 

conoscenza trasversale di altre aziende (dello stesso 

come di altri settori).  

 

Questo secondo livello di contributo non è rappresentabile 

con un diagramma a blocchi, perché si esprime nella 

continua conversazione con il numero uno e gli altri membri 

del gruppo di direzione. Il consulente svolge un ruolo, che in 

qualche modo assomiglia a quello del catalizzatore9: i suoi 

interventi sono finalizzati ad allargare la consapevolezza e la 

gamma delle possibilità del gruppo e delle singole persone.  

 

Si tratta dunque della parte più difficile del lavoro del 

consulente, nella quale vengono messe in gioco tutta la sua 

                                                 
9 In chimica, un catalizzatore è una sostanza che rende possibile una 

reazione senza essere contenuta né nelle formule iniziali, né nelle formule 
finali. Quindi è una sostanza che “fa succedere le cose” (che altrimenti non 

succederebbero), avendo un ruolo solo nella fase della trasformazione 

chimica. 
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esperienza e tutta la sua competenza relazionale. Il 

consulente deve infatti essere capace di cogliere elementi 

interessanti, connetterli tra di loro e porgerli alle persone in 

maniera che siano “recepibili”, e cioè allo stesso tempo:  

 costruttivi (ovvero non minaccianti),  

 interessanti (ovvero non banali).  

 

Un feedback è percepito come minacciante quando colui che 

lo riceve gli attribuisce un contenuto aggressivo e 

svalutante, come se si trattasse di una condanna senza 

appello. Il più delle volte, il cliente riconosce in quel 

feedback almeno una parte di verità (se non fosse così non 

lo respingerebbe con quella forza), ma le modalità con cui 

gli è stato offerto glielo rendono “indigeribile”. L’effetto di un 

feedback di questo tipo è dunque la chiusura a riccio di chi 

lo riceve e l’impossibilità di metterlo a valore (cioè 

commentarlo, integrarlo, confutarlo).  

Un feedback è invece percepito come banale quando 

l’ascoltatore non ci trova niente di nuovo. Colui che lo riceve 

pensa, tra sé e sé, che sono tutte cose che sapeva già, e 

quindi non dedica attenzione ad approfondirlo anche se, tra 

le sue pieghe, ci potrebbe essere qualcosa di effettivamente 

interessante e inedito. 

 

In sintesi, un feedback efficace genera 

contemporaneamente tre effetti: 

 una reazione di riconoscimento, 

 l’intuizione di qualcosa di nuovo,  

 il desiderio di farsene qualcosa.  
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Quando questo non accade, per quanto abbia detto cose 

interessanti e “vere”, il consulente ha fallito. 

 

Un’ultima riflessione sui contenuti del feedback, che – come 

ho detto prima – può essere rivolto sia agli individui, in 

separata sede, sia all’intero gruppo. Le aree di attenzione 

sono tre. 

1. I comportamenti dei singoli: i loro effetti sul gruppo, 

la loro efficacia rispetto agli obiettivi dichiarati 

dell’individuo e a quelli dell’azienda nel suo 

complesso, come farli evolvere. 

2. I pattern del gruppo (cioè le regole di 

comportamento non scritte che quel gruppo sembra 

seguire): la loro funzione, i loro effetti sugli individui, 

la loro efficacia rispetto agli obiettivi dichiarati 

dell’azienda, come farli evolvere. 

3. L’identità aziendale (cioè l’insieme delle 

caratteristiche distintive della cultura aziendale che fa 

sì che quell’organizzazione, pur operando nello stesso 

mercato, sia sostanzialmente diversa dai suoi 

concorrenti): i valori effettivamente praticati, le 

risorse esistenti, le aree di eccellenza, i limiti 

invalicabili, i suoi effetti sugli individui, come farla 

evolvere in maniera ecologica e sostenibile. 
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Conclusioni  

 

 

 

 

Siamo giunti alla fine di queste mie riflessioni. È il momento 

di tirare le somme e riassumere i “messaggi forti”. Eccoli, vi 

propongo il mio decalogo. 

 

1. Investire perché il gruppo di direzione funzioni meglio 

sono soldi ben spesi, perché i vantaggi ricadono 

sull’intera organizzazione 

2. I principali obiettivi su cui lavorare (sempre intrecciati, 

ma con pesi diversi a seconda della situazione) sono tre: 

coesione, unità d’intenti, meccanismi di funzionamento 

3. Il “titolare” di un progetto di miglioramento del gruppo di 

direzione è il suo capo, cioè il numero uno in persona: 

con lui lo si imposta, lo si sviluppa, lo si valuta 

4. Per avere successo, un progetto di miglioramento del 

gruppo di direzione deve includere i punti di vista e gli 

obiettivi di tutti i suoi membri 

5. La direzione Risorse Umane può dare un contributo 

insostituibile, perché conosce allo stesso tempo persone 

e business 

6. Un progetto di miglioramento del gruppo di direzione è 

impegnativo, perché chiede agli individui di cambiare 

individualmente, e alla squadra di cambiare in quanto 

sistema  
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7. In particolare, il progetto è impegnativo per il numero 

uno, perché i miglioramenti dipenderanno in larga 

misura dal suo esempio e dal suo ingaggio 

8. Il “fai da te” è sempre possibile, ma farsi aiutare da un 

esterno è cosa saggia 

9. Il consulente aiuta il gruppo di direzione a disegnare il 

percorso per migliorare e offre un feedback riflessivo che 

sviluppa consapevolezza e amplia gli orizzonti 

10. .....................................................................................................  

(completa tu il decalogo con la cosa che ti ha convinto di 

più in questo scritto) 
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  Emanuele Schmidt  

 
Consulente, formatore, partner di MIDA. 
Progetto e coordino interventi di miglioramento della 
prestazione, consulenza organizzativa, miglioramento del 
processo risorse umane, formazione manageriale e 
commerciale, coaching, formazione formatori, project 
management. Spesso lavoro con gruppi di direzione, per 
svilupparne la coesione, l’unità d’intenti e i meccanismi di 
funzionamento. Ho sviluppato negli anni un approccio di 
facilitazione, basato sul presupposto che il cliente ha le risorse 
per trovare la soluzione e che il consulente è un prezioso 
catalizzatore del cambiamento: il mio obiettivo è aiutare il 
cliente a raggiungere il risultato che desidera, in maniera fluida 
e duratura. So che le aziende, come gli individui, hanno una 
loro identità e che possono cambiare solo conoscendola e 
apprezzandola profondamente. Conosco in profondità le 
problematiche della GDO e del Retail Moda e Lusso, del Largo 
Consumo. 
Sono autore dei libri:  
Gli indicatori di prestazione del negozio (Franco Angeli, 2009) 
Come fare formazione tecnica (Franco Angeli, 1995)  
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In copertina 

L’ideogramma DAO (la via, la strada, ma anche il metodo)  

originariamente rappresentava un semplice corso di azioni,  
molto probabilmente di natura militare.  

Esso raffigura un uomo che percorre a testa alta una strada:  

il carattere combina infatti i simboli dei "piedi", del "seguire", del "leader" 
che indossa in testa "due piume" (che venivano usate nel passato per 

stabilire i gradi dei generali). 

 

 
Consulente per gli ideogrammi:  

Chiara Bettiol (chiara.bettiol@gmail.com) 
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