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TROPPI CAMBIAMENT],
POCA TRASFORMAZIONE

Negli ultimi anni le imprese hanno adottato una parola
d'ordine: cambiare. Digitalizzazione, intelligenza artificiale,
nuovi modelli organizzativi, riorganizzazioni, software che
promettono di rivoluzionare ogni processo.

Eppure, dopo tante iniziative, molti imprenditori si ritrovano
con lo stesso dubbio: perché tutto questo movimento non
si traduce in crescita reale?

La risposta, spesso, & controintuitiva. Il problema non é la
resistenza al cambiamento, ma il suo eccesso: troppi pro-
getti avviati insieme, senza una direzione che li tenga uni-
ti, finiscono per logorare le persone e disperdere energie
preziose.

Piu che un’azienda fermaq, il rischio oggi & un’azienda che

corre in tutte le direzioni contemporaneamente, e per
questo non avanza in nessuna.

IL PROBLEMA NON E CAMBIARE TROPPO POCO.

E CAMBIARE TROPPO, SENZA UNA DIREZIONE.
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LA GIOSTRA
DELLE TRASFORMAZIONI

La piu recente riflessione di Harvard Business Review de-
scrive un fenomeno che noi di HiSkill osserviomo da tempo
nelle aziende che affianchiamo: la “giostra delle trasfor-
mazioni”.

E quella condizione in cui un’organizzazione passa da un
progetto di cambiamento all’altro senza mai fermarsi.

Si lancia una nuova iniziativa prima che la precedente
abbia dato risultati, si introduce uno strumento mentre il
team sta ancora imparando a usare quello di prima, si an-
nuncia una riorganizzazione mentre la cultura aziendale &
ancora alle prese con quella dell'anno scorso.

Il movimento & continuo, ma somiglia pit a un tapis rou-
lant che a un percorso: ci si affatica molto e ci si sposta
poco. Nei nostri interventi sul campo raccogliamo siste-
maticamente la voce di imprenditori, manager e collabo-
ratori, e un segnale ricorre quasi ovunque.

Le persone non sono contrarie al cambiamento in sé: sono
esauste dal cambiamento perpetuo, slegato e mai porta-
to a termine.

Cosi ogni nhuova iniziativa, invece di generare entusiasmo,
viene accolta con un sospiro rassegnato: “Anche questa
passera”. Ed & questo, piu di ogni resistenza dichiarata, il
vero freno alla crescita: non un rifiuto aperto, ma una stan-
chezza silenziosa che si accumula iniziativa dopo iniziativa.
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1COSTI
NASCOSTI
DELLA CHANGE
FATIGUE

Questa stanchezza da cam-
biamento - la cosiddet-
ta change fatigue - ha un
prezzo concreto, anche se
raramente compare nei bi-
lanci.

Agisce in modo silenzioso,
ma incide in profondita sul-
la capacita dellimpresa di
crescere, perché colpisce le
due risorse meno visibili e
piu difficili da ricostruire: I'e-
nergia delle persone e la loro
fiducia.
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L'energia che si spegne

[
PERCHE
Quando le iniziative si accumulano senza ordine, le perso- ACCADE, ANCHE
ne smettono di investire energia emotiva.
Imparano a non entusiasmarsi, perché sanno che il pro- NELLE AZIENDE
getto di oggi sard abbandonato domani. Il risultato & un BEN GESTITE

disimpegno difensivo: si fa il minimo indispensabile, si

aspetta che la novitd si esaurisca, si protegge la propria Sarebbe comodo pensare

routine. che la giostra delle trasfor-

. mazioni riguardi solo le im-

E un meccanismo umano e comprensibile, ma per I'azien- prese disorganizzate.

da significa perdere proprio cid che rende vincente un

team: la spinta proattiva e la voglia di contribuire. E vero il contrario: colpisce
spesso le aziende piu dina-

La fiducia che si incrina miche e ambiziose, que”e
che leggono il mercato, fre-

Ogni cambiamento annunciato e non completato erode guentano fiere e convegni,

un po’ di credibilitd della leadership. Se i collaboratori ve- ascoltano i consulenti e vo-

dono che le iniziative partono in grande e si spengono in gliono restare al passo.

silenzio, smettono di credere alle parole di chi guida.
Proprio la loro reattivitd, se

E quando la fiducia si incrina, anche il progetto giusto - non governata, diventa il
quello davvero strategico - fatica a decollare. Non perché problema.

sia sbagliato, ma perché arriva dopo troppe promesse

non mantenute. E il paradosso pit amaro: a furia di cam- Il primo motore & la paura di
biare tutto, si perde la capacitd di cambiare cid che conta restare indietro. Vedere un
davvero. concorrente adottare una

nuova tecnologia o un nuo-
vo modello spinge a imitar-
lo subito, senza chiedersi se
serva davvero alla propria
strategia.
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Il terzo, il piu insidioso, € lo
scollamento tra strategia
ed esecuzione.
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Si decide “in alto” di cambiare, ma non si verifica quanta
capacitd di assorbimento abbia davvero l'organizzazione
“in basso”.

Spesso lo stesso gruppo di persone si trova a portare
avanti il lavoro quotidiano e tre o quattro progetti di cam-
biamento in parallelo, con le stesse ore a disposizione. Il
cambiamento viene cosi calato, non costruito. E cio che
non & costruito insieme, raramente regge nel tempo.

DALLA QUANTITA ALLA COERENZA

La soluzione non & smettere di cambiare: sarebbe la ricet-
ta perfetta per uscire dal mercato. La soluzione € cambia-
re meglio, sostituendo la quantitd di iniziative con la coe-
renza di un disegno.

Un‘impresa cresce davvero quando strategia, struttura,
persone, cultura e risultati si muovono nella stessa dire-
zione. Quando questo allineamento manca, ogni nuovo
progetto aggiunge complessitd invece di vantaggio com-
petitivo. Il punto, allora, non & quante cose si fanno, ma se
quelle cose tirano tutte dalla stessa parte.

Poche priorita, ben scelte

Le organizzazioni che governano il cambiamento non sono
quelle che fanno di piu, ma quelle che scelgono meglio.
Concentrano le energie su due o tre prioritd realmen-
te strategiche, le portano a termine e solo dopo aprono il
fronte successivo.

Questo non significa essere lenti, significa essere lucidi.
Pochi obiettivi chiari, spiegati con linguaggio semplice e
collegati alla visione aziendale, generano molta piu trazio-
ne di dieci iniziative parallele che si contendono attenzione
e risorse. Nei contesti che seguiamo, le imprese che ridu-
cono il numero di progetti aperti non rallentano: al contra-
rio, vedono crescere la velocitd con cui ciascun progetto
arriva davvero al traguardo.

Un metodo, non una raffica di progetti

La differenza tra le imprese che si logorano e quelle che
si trasformano sta in una parola: metodo. Un metodo tra-
sforma il cambiamento da evento occasionale e caotico a
processo governato, con fasi definite, momenti di verifica
e indicatori condivisi.
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Con un metodo, ogni nuova
iniziativa trova posto dentro
un disegno piu ampio, anzi-
ché competere con le altre.
E la differenza tra una squa-
dra che insegue la palla e
una squadra che gioca uno
schema.

E uno schema, a differen-
za dellimprovvisazione, si
pud spiegare, insegnare e
replicare: é cid che permet-
te a un’'impresa di crescere
senza dipendere ogni volta
dall’eroismo di pochi o dalla
fortuna di un buon periodo.

COME RIPORTARE
ORDINE:
ALCUNIPASSI

CONCRETI

Uscire dalla giostra € possi-
bile, e non richiede rivoluzio-
ni. Richiede disciplina. Ecco
alcuni passaggi che sugge-
riamo agli imprenditori e ai
manager con cui lavoriamo.

1. Fai I'inventario delle ini-
ziative in corso. Quante
sono davvero? Spesso il solo
elenco € una rivelazione:
progetti dimenticati, sovrap-
posti o addirittura in conflit-
to tra loro, ognuno con il suo
referente convinto di avere

la priorita.

2. Chiudi o sospendi cio che
non é strategico. Dire “no”,
o “non ora”’, & un atto di le-
adership: libera energie per
cid che conta.
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3. Scegli due o tre priorita e di- SEVUOITRASFORMARE

chiarale. Le persone devono

sapere su cosa concentrarsi e, DAVVEROLATUA lMPRESA,
soprqttu.tto, Su cosa non con- TISERVEUNMETODO -
i NON UN'ALTRA INIZIATIVA

4. Misura I'adozione, non il lan-

cio. Un progetto non & comple- Il Metodo V.LN.C.E.R.E. di HiSkill nasce esattamente da
tato quando parte, ma quando questa esigenza: aiutare imprenditori e manager a far
entra davvero nel modo di lavo- crescere I'azienda in modo armonico, mettendo in co-
rare delle persone. E li che si ge- erenza strategia, struttura, persone, cultura e risultati.
nera valore, non nella riunione di Non teoria astratta, ma un percorso pratico, costruito
kick-off. in anni di lavoro fianco a fianco con centinaia di im-

prese italiane. E il modo per smettere di rincorrere ogni
5. Coinvolgi chi dovra cambia- novitd e iniziare a costruire, passo dopo passo, una di-
re. Il cambiamento costruito in- rezione chiara. Se sei stanco di cambiare tanto e cre-
sieme incontra meno resistenze scere poco, € il punto di partenza giusto.
e produce risultati piu stabili di
quello imposto dall'alto. Le per- Smetti di rincorrere le novita e investi in un meto-
sone difendono cid che hanno do che ha gida portato al successo decine di imprese

contribuito a costruire. come la tua.

UN’IDEA INPIU

Prima di lanciare la prossi-
ma iniziativa, prova a porti una
domanda semplice: “Questo
cambiamento avvicina la mia
impresa alla direzione che ho
scelto, oppure aggiunge solo
movimento?”.

E una domanda banale solo
in apparenza. Risponderci con
onesta significa aver gid messo
un piede giu dalla giostra. Per-
ché la vera trasformazione non
si misura dal numero di progetti
avviati, ma dalla coerenza con
Cui un‘organizzazione cresce nel
tempo. E la coerenza, a differen-
za dell’'agitazione, lascia il segno:
si vede nei risultati, ma soprat-
tutto nelle persone, che tornano
a fidarsi del cambiamento per-
ché vedono che, questa volta,
porta da qualche parte.

5 NEWSLETTER HISKILL 2= HiSkill


https://www.hiskill.it/

FEHISKIL

NON AGGIUNGERE
UN ALTRO PROGETTO ALLA
LISTA.

Dai una direzione chiara alla crescita della tua
impresa con il Metodo V.I.N.C.E.R.E.

Inquadraiil QR code e approfondisci nel libro.
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