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Manager e consulenti:
"dispensatori di aiuto" (cooperatori)

A un'analis superficiale, management e consulenza potrebbero
apparire come due process totalmente diversi. Solitamente i mana-
ger vengono considerati formal mente responsabili del raggiungimen-
to di determinati risultati organizzativi: hanno superiori gerarchici,
hanno precise risorse su cui esercitano |'autoritaloro conferita, sono
vincolati al rispetto delle finalita aziendali, hanno subordinati; e s
trovano all"'interno”, cioe fanno parte dell'organizzazione, nel senso
che non e loro consentito sottrarsi a determinate decisioni e situazio-
ni difficili. Hanno I'obbligo di render conto del loro operato, respon-
sabilita questa che non puo essere delegata.

| consulenti, invece, sono considerati abitualmente degli ester-
ni. Persino i consulenti qualificati come "interni*, in quanto impegna-
ti atempo pieno presso una certa societa, vengono comungue perce-
piti come degli esterni da parte delle divisioni presso cui effettuano i
vari interventi. Di solito si pensa chei consulenti abbiano ampiali-
berta di negoziareil loro campo di responsabilitanel confronti di al-
tri interlocutori chiamati clienti: lavorano sulla base di contratti; go-
dono del potere che deriva dal fatto di essere dei professionisti "indi-
pendenti esterni” ed esperti in certi settori; sono liberi di sottrarsi a
situazioni difficili eccetto quando I'etica professionale impone loro di
non abbandonareil cliente. Inoltre, non ¢i sono in gioco le questioni
del vincoli e dellalealta aziendale come nel caso dei manager.

Com'e possibile allora che due categorie professionali cosi di-

erse abbiano in comune un certo numero di concetti e competen-

ze Per rispondere a questa domanda occorre guardare un po' oltre
le apparenze. Secondo la concezione che superiori, colleghi e subor-
dinati hanno dei manager e dei consulenti di successo, cio che
hanno in comune, nellagestione dei rapporti interpersonali, sono

I atteggiamento e la disponibilita alla cooperazione. Sebbene abbiano
fonti diverse di potere e di influenza, i migliori professionisti sembra-

no gravitare attorno a una definizione comune del loro ruolo inter-
personale: il ruolo di coopera/none,

Un denominatore comune:
la predisposizione ala collaborativita

Molti consulenti concepiscono |'attitudine alla collaborazione

come una componente fondamentale del loro ruolo. E molto meno
ovvio stabilire sei manager piu capaci abbiano una visione analoga
del proprio ruolo, anche se generalmente, per il conseguimento degli
obiettivi, essi si adoprano per essere di ausilio ai vari interlocutori:
subordinati, colleghi, superiori, fornitori e molti altri con cui hanno
regolari rapporti professionali.

Vatenuto presente che sto parlando di quei manager che han-

no una solida reputazione, cioe di coloro che, agiudizio degli atri,
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hanno non solo la capacitadi conseguire gli obiettivi prefissati, ma
sanno anche, nello stesso tempo, sviluppareil potenziale organizzati-
vo volto a mantenimento della continuita del lavoro. D'altra parte
noi tutti conosciamo manager che non forniscono nessun tipo di aiu-
to, abusano dellaloro autorita, impartiscono ordini e impongono de-
cisioni su argomenti che atri conoscono meglio, gestiscono in modo
coercitivo |'assegnazione delle risorse, prendono e comunicano deci-
sioni senza consultare nessuno, e tengono i subordinati nella massi-
ma confusione per quanto concerne responsabilita e deleghe. Hanno
latendenza a considerare i sottoposti come risorse sostituibili da
sfruttare, piuttosto che da sviluppare, e sono propensi a usare qual-
sias mezzo, anche se oneroso per I'organizzazione, pur di raggiunge-
rei loro fini. | manager competenti invece sembrano concepireil lo-
ro ruolo eimpostare i loro rapporti con gli atri in modo molto diver-
S0 agiscono in maniera da tornire a subordinati, colleghi e supe-
riori I'aiuto di cui questi necessitano per svolgere con successo il
proprio lavoro nel quadro degli obiettivi prefissati.

Facciamo alcuni esempi. Molti manager accettano il concetto di
"delegd". Unavolta stabiliti gli obiettivi, siain seguito atrattative col-
legiali siaper imposizione dai vertici, il problemadel manager e di
aiutare il subordinato a conseguire tali obiettivi. || manager non puo
eseguire egli stesso il lavoro;' egli deve, per contro, creare le condi-

zioni che permettano a sottoposto di operare al meglio delle sue capa
cita, e fare quanto gli € possibile per aiutarlo ad agire.

Molti manager accettane) la responsabilita della formazione
aziendale dei subordinati, se non altro per assicurarsi ladisponibilita
di successori preparati al momento di un avanzamento nella propria
carriera. Qualsiasi istruttore o allenatore sa che &€ impossibile adde-
strare o formare qualcuno senza dargli I'opportunita di compiere dei
tentativi, di sperimentare e, quindi, senza "aiutarlo” in vari modi ami-
gliorare le sue performance. Termini come "coaching” e "mentoring”
sottintendono questa definizione del compito della formazione.

Lamaggior parte dei manager in contatto diretto con la clientela
haimparato che & pit vantaggioso considerare il rapporto_di vendita
come unasituazione in cui il venditore' manager cercadi "aiutare” il
cliente arisolvereil suo problema.'E illusorio credere che basti "sem-

brare" cooperativi per poter acquisire e mantenereil cliente. Il vendi-
tore che assume un atteggiamento simile scoprira ben presto cheil
cliente prima o poi si rende conto della situazione e diventa piui rilut-
tante nelle trattative. | migliori venditori sono in grado effettivamente
di risolvere i problemi degli acquirenti e sono abituati a pensarein
questi termini. Oggigiorno si sente sempre piu spesso proclamare |'im-
pegno autentico nei confronti dei clienti come una componente fon-
damentale del successo di qualsiasi organizzazione. E questo non &
molto dissimile dal tipo di rapporto usuale esistente trail consulente e
il suo cliente.

Molti manager devono creare gruppi di lavoro e organizzare riu-

nioni di lavoro. Essi scoprono ben presto che se vogliono una équipe

valida ed efficiente devono assumere un ruolo di leader o di modera-
tori: in sostanzai manager devono innanzi tutto aiutare il gruppo a su-
perarei coinvolgimenti emotivi per arrivare ainstaurare rapporti di
valida e reciproca collaborazione g, inoltre, aiutarlo ad assolverei
cornpiti assegnati. Affinchéil gruppo mantengala propria efficienza,
occorre che lafunzione di aiuto per quanto riguarda gli aspetti emoti-
vi efunzionali continui a essere percepita come responsabilita mana-
geriale per tutto il periodo di attivita

Per quanto riguardai direttori generali, la cui responsabilita ab-
braccia varie funzioni e la gestione di unita operative aziendali, accade
spesso che essi siano meno esperti dei subordinati. E appunto in que-
ste situazioni, quando il compito principale del manager € quello di

integrare, coordinare e armonizzare le competenze di altri per ottene-
re decisioni coerenti, che la capacita di sostegno assume la massimari-
levanza. Processi decisionali di questo tipo sono frequenti nei gruppi
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di lavoro e comungue comportano |'interazione di numerose persone

il cui contributo deve essere accuratamente orchestrato. |1 ruolo di au-
silio che spesso assumono i consulenti nei confronti del management
puo essere esercitato con pari efficaciadai manager stessi non appena
abbiano imparato ad analizzare e agestire i processi aziendali.

Infine, anche nel caso in cui siail superiore arichiedere I'inter-
vento di un manager subordinato, quest'ultimo deve saper assumere
un reale atteggiamento collaborativo nei confronti del superiore gerar-
chico. In atri termini, i manager dedicano una grande quantitadi tem-
po ai rapporti interpersonali intesi come funzione di supporto agli al-
tri. Pertanto, se vogliono essere davvero operativi, i manager devono
imparare ad aiutare concretamente, cosa che, invero, anche tanti con-
sulenti devono imparare.

La consulenza generativa:
unaformabasilare di supporto organizzativo

In questo libro illustreremo alcuni modelli di supporto organiz-

zativo: il modello "esperta”, il modello "medico-paziente” eil modello
della consulenza generativa. Cerchero di dimostrare come tutti gli es-
seri umani prima o poi, trovandosi nella necessita di dover fornire aiu-
to, debbano anche scegliere come agire e a quale modello aderire. Se-
condo lamiatesi, il segreto dell'aiuto efficace, tanto per il manager
quanto per il consulente, consiste nella capacitadi agirein qualita di
consulente di processo, resistendo alatentazione di assumereil ruolo
di esperto o di medico, tranne casi in cui questi ultimi due approcci
siano veramente appropriati.

La consulenza generativa verte sull’ " aiutare gli altri ad aiutare se
stessi” e-.non sulLa Soluzione di problemi a posto altrui o sulla distribu-
zione di saggi consigli. Le ragioni a sostegno della consulenza generati-
va sono teoriche e pratiche. Dal lato pratico c'é una semplice constata-
zione: chi di noi non havissuto lafrustrante esperienza di aver visto il
proprio consiglio "esperto” rifiutato, incompreso o addirittura sabota-
to? Ddl lato teorico, |la consulenza generativa € maggiormente orienta-
taallo sviluppo., Una personache si limita ad accettare un consiglio
"esperto" potramagari risolvere il problemaimmediato manon é det-
to che, cosi facendo, apprenda il metodo che conduce alarisoluzione
di quelladeterminata classe di problemi. Conoscenza che invece con-
sentirebbe di risolvere atri problemi anal oghi in futuro.

Saper essere un abile consulente di processo & probabilmente

molto piu importante nella complessarealtadi oggi che non nel tempi
passati. In una societa tecnol ogicamente complicata come quella at-

tuale, per manager e consulenti non € piu possibile impartire ordini o
dire agli dtri quello che devono fare. Persino i rapporti trapaziente e
medico stanno cambiando: anziché le tradizionali e autoritarie prescri-
zioni, s vainstaurando gradualmente una specie di mediazione tra
medico curante e paziente secondo cui il primo "aiuta" il secondo a
decidere riguardo allaterapia da adottare. Questa situazione sembra
paradossale in quanto, vien fatto di pensare, piu il mondo € comples-
S0, piul ci troviamo a dipendere e ad avere bisogno di esperti checi di-
cano cosa fare dal momento che non sappiamo esattamente come fun-
zionano le cose. Il problema é che, a causa della nostra insufficiente
conoscenza, quando un esperto ci dice cosa fare, spesso fraintendiamo
0 siamo sospettosi e, di conseguenza, o eseguiamo male quanto ci &
'tato detto di fare oppure, per timore, ci rifiutiamo del tutto di farlo.
Ed & appunto cosi che |’ esperto impara, a proprie spese, che il sempli-
cefatto di possedere particolari competenze non gli garantisce affatto
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di poter influire sugli altri.

Un modello di approccio manageriale e consulenziale pit reali-
stico consiste nel ritenere il procedimento un intervento volto afacili-
rareil conseguimento di obiettivi concordati preventivamente. | con-
cetti, le strategie e le tattiche discussi in questo libro sono quindi rivol-
ti siaa manager operativi siaai consulenti; gli esempi utilizzati sono
stati tratti dalla pratica corrente di entrambe le categorie. In un primo
momento, € probabile che alcuni manager ritengano le tesi espostein
questo testo meno pertinenti allaloro professione; tuttavia, quanto
piu rifletteranno sul ruolo manageriale, tanto piu giungeranno arico-
noscere le affinitatrail loro comportamento e quello dei consulenti. E
questo chiarira quanto possano migliorare |a propria competenza
adottando alcune delle filosofie, dei concetti e delle capacita impiegati
dai consulenti, in particolare dai consulenti di processo.

Tenterod di rendere piu chiare queste affermazioni per mezzo di
esempi tratti dalla mia personale esperienza nell'ambito di diverse or-
ganizzazioni. Per mantenere la massima obiettivita possibile e per ra-
gioni di riservatezza nei confronti dei clienti, ho mescolato gli esempi
e dissimulato I'identita delle persone. Tuttavia, a fine di evidenziare
guanto realmente accaduto in queste situazioni, ho fatto del mio me-

glio per caratterizzare con curai comportamenti individuali, sia pure
tramite profili descrittivi compositi. Faro riferimento ripetutamente

ad alcuni di questi profili, che verranno completati di voltain voltaea
seconda delle esigenze, da atre informazioni.
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