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A chi cerca il problema
mentre tutti gia discutono
della soluzione sbhagliata.



Cara lettrice, caro lettore?,

in azienda un problema diventa davvero un problema solo
quando smette di essere un fatto da gestire e inizia a rimbal-
zare da una scrivania all’altra, da un reparto all’altro, da una
riunione all’altra; cambia nome, interlocutori e responsabili,
raccoglie giustificazioni, produce tensioni, consuma tempo,
brucia risorse e resta quasi sempre uguale a sé stesso.

Una scadenza mancata, una consegna poco chiara, un’in-
formazione arrivata tardi, una delega ambigua, un’obiezione
liquidata troppo in fretta, un conflitto tra persone o tra aree
lasciato sottotraccia sembrano spesso questioni tecniche ma
molte volte rivelano altro: ruoli confusi, responsabilita opache,
obiettivi deboli, comunicazioni imprecise, decisioni rimandate.

In queste pagine ti propongo un metodo per riportare lucidita
dove il lavoro si inceppa: separare i fatti dalle interpretazioni,
cercare cause solide, ascoltare prima di rispondere, dare
feedback utili, gestire obiezioni e conflitti, negoziare accordi
praticabili, delegare con chiarezza, trasformare le decisioni
in azioni precise, assegnate e verificabili, fino a riconoscere
gli ambienti che respingono ogni tentativo di riparazione.

Useremo strumenti, casi, evidenze e domande pratiche con
un criterio semplice: smettere di far girare i problemi e ini-
ziare a portarli verso decisioni, responsabilita e azioni con-
crete per comprenderli, affrontarli e risolverli davvero.

Questo libro mette ordine dove problemi, responsabilita,
conflitti e soluzioni si confondono.

Buona lettura e buon lavoro.
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Rimaniamo in contatto? Mi fara piacere:
paolo@paolocasciatopubblicazioni.it

' Scrivo al maschile solo per semplificare. Non me ne voglia chi
non si identifica nel genere, né serve un genere per leggere que-
ste pagine e passare un po’ di tempo a riflettere insieme. | miei libri
sono sempre aperti e rivolti a chi & curioso e a chi ama partecipare.
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Nota di metodo: casi,
evidenze e lavoro reale

Un libro che parla di problemi aziendali deve evitare un rischio
preciso: sembrare piu ordinato della realta. Sulla carta tutto
pud apparire lineare; nella vita reale di un’azienda, invece, i
problemi arrivano sporchi, storti, incompleti, mescolati ad al-
tro: un ritardo contiene spesso una comunicazione debole;
una contestazione da parte di un cliente pud derivare anche
da una promessa commerciale fatta troppo in fretta; un con-
flitto tra due reparti coinvolge procedure, personalita, pres-
sioni, gerarchie, stanchezze, orgoglio, abitudini. Un problema
vero raramente entra in scena con il cartellino al collo: si pre-
senta come urgenza, fastidio, errore, malinteso, tensione,
spreco, riunione convocata all’'ultimo momento.

Per questo ho scelto un metodo semplice e molto concreto:
partire dal lavoro reale, analizzarlo con strumenti solidi, poi
tornare al lavoro reale. Le pagine che leggerai useranno casi,
domande, griglie, esempi, riferimenti scientifici e pratiche
operative; ogni elemento avra una funzione precisa: aiutarti a
vedere meglio, discutere meglio, decidere meglio, agire meglio.
Il punto non sara accumulare tecniche, come si fa quando si
riempie un armadio di attrezzi che poi non verranno mai usati,
ma imparare a scegliere lo strumento giusto per il problema
reale, nel momento giusto, con le persone giuste.

| casi aziendali (scritti in blu) che troverai all'inizio di ogni ca-
pitolo citano dinamiche reali, ricorrenti e osservabili in molte
organizzazioni; li ho scelti in modo da non legarli a una spe-
cifica tipologia di persona, a una singola impresa, a un luogo
geografico, a un settore commerciale 0 a una vicenda speciale.
Troverai reparti, uffici, responsabili, collaboratori, clienti,
scadenze, e-mail, difetti, obiezioni, silenzi, riunioni, passaggi
di consegne, tensioni tra funzioni; troverai scene che potreb-
bero appartenere a una manifattura, a un’azienda di servizi,
a uno studio professionale, a una struttura commerciale, a
un team amministrativo, a un ufficio tecnico, a un reparto qua-
lita, alla logistica, alle risorse umane, alla comunicazione, al
marketing.

Cosi proteggiamo la verita dei meccanismi. | luoghi e i nomi
contano meno: contano le dinamiche, conta il modo in cui un
problema rimbalza da una scrivania all’altra, conta la facilita
con cui una causa viene confusa con una scusa; conta il
modo in cui una delega vaga produce confusione, frustrazioni
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e dipendenza; conta la riunione che chiude con tutti d’accordo
€ nessuno responsabile; conta il feedback rimandato cosi a
lungo da diventare un rimprovero; conta I'obiezione liquidata
come resistenza e poi tornata sotto forma di errore, ritardo,
conflitto. Questi meccanismi meritano attenzione perché si
ripetono, cambiano settore, cambiano volto, cambiano lessico,
eppure continuano a produrre effetti molto simili.

C’é un vantaggio nel lavorare su casi compositi: permettono di
vedere meglio perché tolgono il rumore dell’episodio singolo.
Quando riconosci un cliente specifico, un collega preciso,
una riunione gia vissuta, rischi di fermarti alla cronaca: chi
aveva ragione, chi ha sbagliato, chi si & difeso, chi ha forzato;
il caso composito, invece, sposta lo sguardo dal pettegolezzo
aziendale al meccanismo; ti chiede di osservare la scena
senza cercare il volto noto da accusare o assolvere. E un
modo piu pulito di lavorare sulla verita: meno personalizza-
zione, piu riconoscimento organizzativo.

Useremo una lente di lettura precisa, concreta, interessata
ai fatti, diffidente verso le versioni troppo comode. Ogni volta
che un problema sembrera chiaro troppo presto, proveremo
a rallentare chiedendoci: chi ha detto che il problema é que-
sto? In base a quali dati? Chi lo subisce? Chi lo alimenta
senza accorgersene? Chi pud intervenire? Quale parte €
tecnica, quale organizzativa, quale relazionale? Quali infor-
mazioni mancano? Quali conversazioni sono state evitate?
Quale decisione & rimasta sospesa? Quale responsabilita &
rimasta senza nomi?

Nessuna caccia al colpevole, ma una ricerca attenta delle
condizioni che hanno reso possibile il problema. In molte
realta la domanda “Chi ha sbagliato?” arriva prima della do-
manda “Cosa ha permesso a questo errore di accadere?”.
E comprensibile: quando c’e pressione, il bisogno di trovare
un colpevole cresce in fretta, ma quella fretta spesso restringe
lo sguardo, e non va bene. Trovare un nome pud dare un sol-
lievo momentaneo; capire il sistema che ha prodotto quell’er-
rore permette di cambiare qualcosa. Il tema della responsa-
bilita, in queste pagine, sara preso sul serio proprio per que-
sto: non come tribunale, ma come capacita di incidere.

Accanto ai casi troverai evidenze scientifiche che sosterranno
il percorso: riferimenti alla psicologia organizzativa, alla co-
municazione, al goal setting, al feedback, alla negoziazione,
all’apprendimento nei team, alla sicurezza psicologica, alla
qualita, al miglioramento continuo, alla gestione dei conflitti.
Saranno radici, non vetrine; contenuti, non solo teoria.
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Questa distinzione & importante: la scienza, quando viene
usata male nei contesti formativi, diventa spesso decora-
zione: una citazione autorevole, una slide elegante, una for-
mula presa da uno studio e poggiata sopra una situazione
complessa. Qui faremo un lavoro diverso: useremo le evi-
denze scientifiche per chiarire perché certi comportamenti
peggiorano i problemi mentre altri funzionano; perché alcuni
strumenti aiutano a pensare meglio; perché il feedback pud
essere utile o dannoso; perché gli obiettivi vaghi aprono a
interpretazioni divergenti; perché un gruppo pud diventare
piu intelligente o piu ottuso delle persone che lo compongono.

Il criterio sara sempre operativo: una ricerca ci interessa se
Ci aiuta a leggere una situazione reale; uno strumento ci in-
teressa se migliora una conversazione, una decisione, un
passaggio di consegne, una diagnosi, un piano d’azione;
una teoria ci interessa se illumina qualcosa che accade in
azienda: un silenzio, una resistenza, una falsa urgenza, una
riunione inconcludente, una delega che produce confusione,
un conflitto che continua a travestirsi da problema tecnico.
Questo sara anche il criterio con cui tratteremo ogni con-
cetto: ogni teoria dovra meritarsi di essere in queste pagine:
se aiuta a leggere un ritardo, resta; se chiarisce una delega
confusa, resta; se permette di dare un feedback meno di-
struttivo, resta; se illumina un conflitto tra reparti, resta; se
serve solo a mostrare che abbiamo studiato, pud accomo-
darsi fuori dalla porta. Il lavoro non ha bisogno di concetti
lucidi e inutilizzabili ma di idee abbastanza solide da reggere
la prova di una riunione tesa, di una scadenza saltata, di una
responsabilita che nessuno vuole assumersi.

Incontrerai anche strumenti pratici: alcuni molto noti, come i
“5 perché”, il diagramma causa-effetto, I'analisi SWOT, le
checklist, le griglie di definizione degli obiettivi, le matrici di
priorita, i piani d’azione; altri saranno piu legati alla comuni-
cazione, alle responsabilita e alle relazioni: schede per di-
stinguere fatti e interpretazioni, mappe delle obiezioni, pro-
tocolli di feedback, griglie per riportare un conflitto sul piano
operativo, domande per chiarire una delega, strumenti per
trasformare una riunione in decisioni verificabili.

Gli strumenti sono alla fine dei capitoli, pronti all’'uso. Questo
libro non vuole essere soltanto interessante: vuole diventare
praticabile: portarti dentro una situazione reale, aiutarti a fare
una domanda migliore, chiarire meglio una responsabilita,
preparare piu efficacemente una conversazione, correggere
con maggiore consapevolezza un piano.
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Scrivo da formatore, da consulente, da ex dirigente d’azienda
con esperienza internazionale e da giornalista: prospettive
che si integrano e si completano: come formatore so che le
persone imparano quando riconoscono qualcosa di sé e del
proprio contesto; come consulente so che le organizzazioni
cambiano solo quando metodo, decisioni e comportamenti
entrano nei processi; come ex dirigente e come giornalista
so che la realta &€ sempre piu interessante delle formule con
cui proviamo a definirla. Mi impegno a tenere insieme queste
tre lenti: chiarezza didattica, utilita operativa, sguardo critico.
Non per semplificare la realtd ma per renderla piu leggibile
e piu lavorabile.

Userd il mio consueto tono schietto. Alcune pagine potranno
risultare scomode, soprattutto quando toccheranno le abitu-
dini che rendono i problemi piu resistenti: riunioni che evi-
tano decisioni, obiettivi lasciati nel vago, feedback dati
troppo tardi, deleghe confuse, responsabilita distribuite cosi
male da diventare invisibili, conflitti lasciati sottotraccia fin-
ché esplodono nel momento peggiore.

La mia schiettezza avra come sempre confini netti: attacche-
remo i meccanismi, mai le persone. Le persone lavorano
dentro pressioni, vincoli, storie, ruoli, stanchezze, incentivi,
paure, culture aziendali: guardarle con superficialita sarebbe
ingiusto; assolvere ogni meccanismo sarebbe inutile.

Per questo usero spesso una doppia domanda. La prima:
cosa sta accadendo davvero? La seconda: cosa possiamo
fare, da qui in avanti? La prima impedisce di ridurre il pro-
blema a una frase comoda; la seconda impedisce di restare
fermi nell'analisi. Per adottare un buon metodo dobbiamo te-
nere insieme lucidita e movimento: analizzare senza agire
produce frustrazione; agire senza capire produce altri problemi,
spesso piu sofisticati e profondi dei precedenti.

Il lavoro reale sara il banco di prova: misureremo i concetti
davanti a scadenze ravvicinate, clienti irritati, consegne in-
complete, reparti sotto pressione, responsabili che accentrano,
collaboratori che evitano, qualita che segnala un difetto,
commerciali che devono proteggere le loro promesse ai
clienti, 'amministrazione che chiede documenti corretti, la
logistica che lavora sui minuti, le Risorse Umane che pro-
vano a tenere insieme persone e organizzazione. Una teoria
che non dimostri di saper attraversare queste scene sara
pure educata, magari anche elegante, ma nel lavoro serve a
poco; comungque meno di quanto pensi o prometta.
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Troverai equilibrio tra profondita e velocita: alcuni passaggi
chiederanno attenzione; altri andranno dritti al punto; userd
esempi, immagini, domande, sintesi operative; eviterd qual-
siasi stile 0 gergo da brochure formativa, quello in cui tutto
diventa valorizzazione, sinergia, proattivita, empowerment
mentre il problema resta li, con il badge aziendale al collo.
Le parole contano: un’organizzazione che definisce male i
problemi li gestisce peggio; anche per questo userd un lin-
guaggio concreto: poche etichette, piu fatti; poche formule,
piu visualizzazione di ruoli e responsabilita.

Non ti prometto scorciatoie ma allenamento. Imparerai a for-
mulare meglio un problema, a separare il dato dall’'interpre-
tazione, a cercare le cause piu solide, a riconoscere i segnali
deboli, a dare e ricevere feedback con maggiore precisione,
a leggere le obiezioni senza viverle subito come attacchi, a
negoziare interessi e vincoli, a riportare i conflitti sul piano
operativo, a trasformare soluzioni in piani d’azione, scadenze,
checklist e verifiche: sono competenze concrete, adulte,
spendibili; richiedono pratica, ripetizione, disponibilita a cor-
reggere il proprio modo abituale di stare nei problemi.
All'inizio del libro troverai un test di autovalutazione. Serve a
misurare il tuo punto di partenza, non a darti un’etichetta. Ti
aiutera a osservare come ti comporti quando un problema
emerge: se tendi ad aspettare, reagire, chiarire, prendere I'ini-
ziativa, ascoltare, difenderti, mediare, rimandare, decidere,
delegare, verificare. Alla fine del libro troverai un secondo
test; potrai riprendere quello stesso sguardo e chiederti cosa
si & spostato. La crescita professionale vera spesso comincia
cosi: da una differenza piu precisa tra cid che credevi di fare
e cid che fai davvero.

Questo percorso non chiede perfezione ma presenza;
chiede di sostare qualche minuto in pit davanti a un problema
prima di incasellarlo; di ascoltare una versione diversa prima
di difendere la propria; di chiedere dati prima di costruire ac-
cuse; di trasformare una riunione in decisioni, di dare a un
obiettivo parole piu chiare; di rendere visibile una responsabi-
lita; di considerare un’obiezione come possibile informazione,
di chiudere un conflitto con un accordo praticabile, non con
una pace finta.

In fin dei conti, la cultura della responsabilita nasce da gesti
molto concreti: qualcuno vede un problema e lo identifica
meglio; qualcuno evita “quella” frase comoda; qualcuno
porta un dato; qualcuno fa una domanda piu utile; qualcuno
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chiarisce chi decide; qualcuno scrive una scadenza; qual-
cuno da un feedback prima che sia troppo tardi; qualcuno
trasforma una soluzione in un piano; qualcuno verifica; qual-
cuno impara. Da fuori sembrano passaggi piccoli; dentro
un’organizzazione possono cambiare molto.

Questo & il metodo che ti propongo: guardare il lavoro reale
senza ingenuita e senza cinismo; usare evidenze senza ap-
pesantire; usare strumenti senza trasformarli in burocrazia;
parlare di responsabilita senza ridurla a colpa; cercare so-
luzioni senza saltare la diagnosi; costruire collaborazione
senza fingere che i conflitti non esistano.

Il problema non ¢ il problema, spesso. Ecco il titolo del libro.
Il problema ¢ cid che accade prima e dopo e intorno al pro-
blema: come lo leggiamo, come ne parliamo, come ce lo pas-
siamo, come lo evitiamo, come lo affrontiamo, come impariamo.

Ora comincia il nostro lavoro.
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Vedere il problema
e solo Pinizio

Ogni azienda ha i propri problemi dichiarati. Alcuni hanno
nomi precisi: ritardo, errore, reclamo, difetto, mancata con-
segna, conflitto, obiettivo mancato, cliente insoddisfatto, riu-
nione saltata, report incompleto, procedura ignorata; altri
hanno nomi piu vaghi, e proprio per questo diventano piu
pericolosi: comunicazione difficile, scarsa collaborazione,
poca responsabilita, resistenza al cambiamento, mancanza
di metodo, clima pesante. Sembrano parole innocue; in
realta spesso sono contenitori molto grandi dentro i quali fi-
nisce di tutto. Quando un problema viene chiamato con il
nome sbagliato, comincia gia a sfuggire.

Il nostro punto di partenza & semplice: il problema visibile &
quasi sempre solo l'inizio. E la parte che arriva sul tavolo,
quella che si pud raccontare in fretta, quella che entra nelle
e-mail, nei verbali, nelle telefonate, nelle frasi pronunciate
davanti alla macchinetta del caffé o nella riunione convocata
d’'urgenza: “Siamo in ritardo.”, “ll cliente si & lamentato.”, “La
qualita ha bloccato il lotto.”, “La produzione dice che manca-
vano informazioni.”, “Il commerciale ha promesso tempi im-
possibili.”, “L’amministrazione non aveva i dati.”, “Il reparto
non ha seguito la procedura.”: Frasi cosi sembrano gia spie-
gazioni; spesso sono soltanto il primo strato.

Il lavoro serio comincia quando smetti di trattare quel primo
strato come se fosse il tutto: un ritardo pud scaturire da una
macchina ferma ma anche da una richiesta poco chiara, da
una priorita cambiata senza avvisare chi doveva saperlo, da
un’informazione rimasta in una e-mail, da una promessa fatta
al cliente senza verifica interna, da una persona che non ha
osato dire che non ce I'avrebbe fatta, da un responsabile che
ha delegato male e aa meta, da un conflitto tra uffici che nes-
suno ha voluto affrontare. Il ritardo ¢ il fatto visibile; dietro pud
esserci un sistema di abitudini, silenzi e responsabilita confuse.

La stessa cosa vale per un difetto di produzione: all’appa-
renza pud sembrare un problema tecnico: un materiale, un
componente, una taratura, una procedura, un controllo saltato;
guardando meglio, potresti trovare altro: formazione incom-
pleta, pressione sui tempi, comunicazione approssimativa
tra turni, una segnalazione precedente lasciata cadere, una
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manutenzione rimandata, un controllo fatto per abitudine e
non con attenzione, una cultura nella quale chiedere una ve-
rifica viene vissuto come una perdita di tempo. Il pezzo di-
fettoso é sul banco; la causa vera & distribuita tra molte mani,
molte scelte, molte omissioni.

Questo vale in manifattura, dove i problemi lasciano spesso
tracce fisiche: un prodotto che non viene secondo le specifi-
che, un ordine che slitta, un semilavorato fermo, una linea ral-
lentata, un magazzino disallineato, una rilavorazione costosa;
e vale nei servizi, dove il problema pud essere meno visibile
ma ugualmente concreto: un cliente che riceve informazioni
diverse da persone diverse, un progetto che cambia direzione
senza essere presidiato, una pratica che passa da un ufficio
all'altro perdendo pezzi, una promessa commerciale che di-
venta pressione operativa, una richiesta interna che resta so-
spesa perché nessuno capisce chi debba prenderla in carico.
Cambiano gli scenari; i meccanismi restano simili.

Molti problemi aziendali diventano cronici perché vengono af-
frontati come episodi, ma mentre un episodio chiede una ri-
sposta rapida, un problema ricorrente richiede metodo: se un
ritardo accade una volta puoi cercare una soluzione imme-
diata, ma se accade spesso devi chiederti quale sistema lo
causa; se un conflitto esplode una volta puoi gestire quella
conversazione, ma se si ripete con gli stessi protagonisti, gli
stessi ruoli o le stesse frasi, devi guardare la struttura che lo
alimenta; se un cliente protesta per un dettaglio puoi intervenire
sul dettaglio o sul cliente, ma se piu clienti segnalano lo stesso
problema devi verificare il processo, il linguaggio, il coordina-
mento, le promesse, le verifiche.

La difficolta nasce qui: le aziende amano risolvere in fretta,
perché il tempo costa, il cliente aspetta, la produzione deve
andare avanti, le scadenze non hanno molta pazienza. E
comprensibile: nessuno lavora in un laboratorio ideale: ogni
giorno bisogna decidere con informazioni parziali, persone
gia sotto pressione, priorita che cambiano, margini stretti, ur-
genze vere e urgenze travestite. Pero la velocita, quando di-
venta automatismo, pud creare una trappola: si risponde al
sintomo, si placa la tensione, si sposta il problema piu avanti.
Poi il problema torna, magari con un nome diverso, e tutti
hanno la sensazione di ricominciare da capo; qualcuno si
illude che si tratti, questa volta, di un nuovo problema e che
si, un problema puo succedere. Ma lo sappiamo: molto spesso
il problema non ¢ il problema.
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In molte organizzazioni i problemi non esplodono all'improv-
viso: mandano segnali: un piccolo scostamento ripetuto, una
frase detta spesso, un “poi vediamo” che diventa abitudine,
una persona sempre coinvolta troppo tardi, un reparto che
riceve informazioni incomplete, una riunione che produce
buone intenzioni e nessuna azione, un feedback rimandato,
una procedura conosciuta ma poco usata, un cliente che ini-
zia a chiedere conferme su tutto. Segnali cosi sembrano ru-
more di fondo e poi, un giorno, diventano costo, reclamo,
tensione, perdita di fiducia, urgenza.

La cultura della responsabilita comincia prima dell’emer-
genza: comincia nel modo in cui un’organizzazione guarda
quei segnali quando sono ancora piccoli; comincia quando
una persona dice “Questa cosa sta succedendo spesso”;
quando un responsabile chiede dati invece di cercare subito
un colpevole; quando un collega segnala un rischio senza
essere trattato come uno che complica il lavoro; quando una
riunione finisce con attivita, nomi, scadenze e verifiche;
quando una delega viene chiarita prima che diventi abban-
dono; quando un’obiezione viene ascoltata come un’infor-
mazione utile e non viene liquidata come un fastidio.

Responsabilita &€ una parola usata molto spesso e capita
meno di quanto sembiri. In azienda viene spesso confusa con
colpa, mansione, ruolo, obbedienza, disponibilita, presenza,
buona volonta. La responsabilita adulta & piu precisa: € la ca-
pacita di riconoscere il proprio margine di incidenza in una si-
tuazione. A volte quel margine & grande, altre volte & piccolo;
a volte riguarda una decisione, altre volte una segnalazione,
una domanda, una verifica, una parola detta in tempo. Essere
responsabili non significa controllare tutto ma smettere di
comportarsi come se nulla dipendesse mai da sé.

Questa distinzione cambia molto. La colpa guarda indietro e
cerca un nome; la responsabilitd guarda anche avanti, e
cerca una possibilita di azione. La colpa pud essere neces-
saria quando ci sono errori gravi, comportamenti scorretti,
violazioni, negligenze; la responsabilita serve tutti i giorni,
anche quando nessuno ha commesso un grande errore € il
problema nasce da una somma di piccole imprecisioni. Molti
guai aziendali non derivano da una sola persona che sbaglia
clamorosamente ma da passaggi poco chiari, segnali ignorati,
decisioni rinviate, ruoli sovrapposti, controlli superficiali, con-
versazioni evitate. Nessuno ha fatto crollare il soffitto da solo;
in molti, perd, hanno smesso da tempo di guardare le crepe.
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C’é un’altra ragione per cui il problema visibile inganna:
spesso arriva carico di emozioni: un reclamo irrita qualcuno,
un errore attiva difese, un ritardo genera ansia, un conflitto
riattiva la memoria di frasi precedenti, una delega mancata
alimenta sfiducia, un’obiezione suscita fastidio, un obiettivo
mancato espone alla paura del giudizio. Le persone non af-
frontano i problemi come macchine razionali: li vivono con la
propria storia professionale, il proprio ruolo, il proprio orgoglio,
la propria stanchezza, il proprio bisogno di essere viste e ri-
conosciute come competenti. Per questo un problema tecnico
pud diventare rapidamente qualcosa di molto personale.

Probabilmente hai assistito a questa degenerazione: all'inizio
si parla di un ordine, di una procedura, di una consegna, di
una scadenza; poco dopo si sta parlando di “quelli della pro-
duzione”, “quelli del commerciale”, “quelli della qualita”, “quelli
dellamministrazione”, “quelli dell’'ufficio tecnico”: il problema
perde precisione e prende il volto di qualcuno. Da quel mo-
mento diventa piu difficile risolverlo perché ogni dato viene
letto come accusa, ogni domanda come sospetto, ogni richie-
sta come invasione di campo. Quando una questione ope-

rativa diventa identitaria, il margine di lucidita si riduce.

Per questo la comunicazione non & un capitolo accessorio
del problem solving: & parte del problema o parte della solu-
zione. Il modo in cui una criticita viene comunicata puo aprire
collaborazione o generare chiusura; pud raccogliere infor-
mazioni o attivare difese; pud chiarire responsabilita o distri-
buire nebbia. Una frase come “Avete sbagliato di nuovo.”
non produce lo stesso effetto di “Abbiamo un errore ricor-
rente in questo passaggio: ricostruiamo dove nasce.”; una
e-mail mandata per coprirsi non produce lo stesso effetto di
una che chiarisce fatti, impatti, richieste e prossimi passi. Le
parole non risolvono tutto, ma spesso decidono se una so-
luzione potra cominciare a delinearsi.

Anche l'ascolto ha un valore molto piu operativo di quanto gli
venga riconosciuto. Ascoltare non significa essere gentili in
modo generico: significa raccogliere informazioni, verificare
ipotesi, capire vincoli, distinguere interessi, correggere dia-
gnosi. In azienda si ascolta spesso troppo tardi, quando le po-
sizioni si sono gia indurite; o si ascolta per rispondere, per
difendersi, per preparare la propria versione. Ascoltare bene,
invece, permette di vedere prima il problema reale. Una do-
manda posta al momento giusto pud risparmiare settimane di
fraintendimenti; una riformulazione precisa puo evitare che
due persone usino le stesse parole per indicare cose diverse.
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Poi c’¢e il feedback, uno dei passaggi piu delicati nelle orga-
nizzazioni. Se ne parla molto, spesso con entusiasmo for-
mativo, poi nella pratica arriva male: troppo tardi, troppo ge-
nerico, troppo personale, troppo morbido, troppo duro,
troppo legato al’lumore del momento. Il feedback utile ha
un’altra natura: parla di fatti, comportamenti, impatti, attese,
verifiche. Non serve per scaricare frustrazione ma per correg-
gere una rotta. Quando manca, i problemi si sedimentano;
quando arriva solo dopo I'ennesimo errore somiglia a una
sentenza; quando viene dato bene diventa uno degli stru-
menti piu concreti della responsabilita.

Anche la delega mostra la maturita di un’organizzazione. Una
delega confusa produce dipendenza o scarico: nel primo caso
la persona delegata torna continuamente a chiedere con-
ferme; nel secondo viene lasciata sola con un compito poco
definito, e poi giudicata sul risultato. Delegare significa chiarire
risultato atteso, autonomia, confini, risorse, tempi, criteri di ve-
rifica, supporto. Sembra una questione gestionale ma in realta
e culturale. Dove la delega € opaca, la responsabilita diventa
opaca; dove la responsabilita € opaca, i problemi trovano molto
pil spazio per circolare e proliferare.

Gli obiettivi funzionano allo stesso modo: un obiettivo gene-
rico sembra piu comodo perché lascia liberta, ma spesso la-
scia solo ambiguita: “Migliorare la comunicazione.”, “Ridurre i
ritardi.”, “Collaborare di piu.”, “Essere piu proattivi.”, “Gestire
meglio le urgenze.” sono formule utili che possono condire un
discorso, ma non bastano per guidare un comportamento.
Un obiettivo deve essere osservabile: cosa cambia, entro
quando, con quale criterio, con quali responsabilita, con
quale verifica. Finché un obiettivo resta vago, ognuno lo in-
terpreta a modo proprio; poi, quando il risultato non arriva,
cominciano il processo alle intenzioni e la caccia ai colpevoli.

Questo libro nasce per lavorare sul passaggio dal problema
percepito al problema definito, dal problema definito alla dia-
gnosi, dalla diagnosi alla conversazione, dalla conversazione
alla soluzione, dalla soluzione al piano, dal piano alla respon-
sabilita visibile. E un percorso meno spettacolare di certe
promesse commerciali di soluzioni facili, ma molto piu utile:
le organizzazioni migliorano quando imparano a ripetere me-
glio alcuni gesti come chiarire, verificare, ascoltare, decidere,
assegnare, seguire, correggere, apprendere. |l cambiamento
solido spesso ha meno fuochi d’artificio di quanto si creda;
somiglia pit a una disciplina quotidiana silenziosa e costante.
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Useremo strumenti concreti. Alcuni derivano dal problem
solving classico: definizione del problema, raccolta dei fatti,
distinzione tra sintomo e causa, 5 perche, diagrammi causa-
effetto, analisi SWOT, piani d’azione, checklist; altri riguar-
dano le relazioni interpersonali: ascolto, feedback, gestione
delle obiezioni, negoziazione, conflitto, delega. Tenerli sepa-
rati sarebbe forse comodo sulla carta, ma nel lavoro reale si
intrecciano continuamente: puoi avere una buona tecnica di
analisi e fallire perché sei poco chiaro e nessuno osa dirti la
verita; puoi avere un gruppo intelligente e perdere efficacia
perché I'obiettivo &€ vago; puoi avere una soluzione brillante
e vederla morire perché una delega & stata gestita male.

Il metodo serio che cerchiamo attraversa questa complessita
senza diventare complicato. Complessita e complicazione
non sono la stessa cosa: la complessita riconosce che i pro-
blemi hanno piu livelli; la complicazione aggiunge nebbia.

Toglieremo nebbia: quando un concetto sara utile, lo use-
remo; quando una parola suonera bene ma aggiungera poco,
la lasceremo fuori: il lavoro ha gia abbastanza gergo inutile.
Ogni azienda conosce frasi che sembrano professionali e non
spostano nulla: “Mettere a terra.”, “Fare sistema.”, “Creare si-
nergie.”, “Responsabilizzare le risorse.”, “Ottimizzare i flussi.”.
Alcune hanno senso, certo; molte diventano rifugi linguistici e
il problema resta la, seduto dietro alle parole eleganti.

Saremo concreti, mai superficiali, consapevoli che serve piu
precisione per dire le cose in modo semplice che per na-
sconderle dietro formule complesse. Dire “Manca collabora-
zione.” é facile, ma dire “Tra l'ufficio tecnico e la produzione
non esiste un momento strutturato di verifica prima del rila-
scio definitivo.” & piu utile; dire “Il personale non & motivato.”
¢ facile, ma dire “Le persone ricevono obiettivi senza criteri
di priorita e feedback solo quando sbagliano.” & piu serio;
dire “C’é un problema di comunicazione.” & facile e scontato,
mentre dire chi deve comunicare cosa, quando, con quale
canale e per quale decisione richiede metodo.

Il problem solving diventa anche un lavoro sul linguaggio. Le
parole con cui definisci un problema aprono o chiudono
molte possibilita di intervento. Dire “Sono tutti superficiali.”
chiude, mentre dire “ll controllo finale intercetta errori che
avrebbero potuto essere visti due passaggi prima.” apre; os-
servare che “ll commerciale promette troppo.” chiude, men-
tre dire “Prima della conferma al cliente manca una verifica
rapida di capacita, priorita e vincoli.” apre; dire “La qualita
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blocca tutto.” chiude, mentre dire che “I criteri di accettazione
non sono condivisi abbastanza presto.” apre. Ogni volta che
passi dal giudizio alla descrizione operativa, il problema di-
venta piu lavorabile.

Questa € una delle forme piu concrete di responsabilita: ren-
dere lavorabile cid che altrimenti resterebbe solo uno sfogo.

Certo, lo sfogo ha una funzione, e a volte anche legittima: le
persone sotto pressione hanno bisogno di scaricare la ten-
sione; perod lo sfogo non pud diventare metodo: dopo aver
detto “Cosi non si pud andare avanti.” bisogna chiedersi
cosa, esattamente, non pud andare avanti, dove accade, con
quale frequenza, con quale impatto, chi deve essere coin-
volto, quale decisione manca, quale vincolo va riconosciuto,
quale prossimo passo puo essere fatto. Ovvero: cosa fare per
andare avanti. La cultura della soluzione nasce quando
'energia della lamentela viene trasformata in lavoro utile.

Il conflitto merita un discorso particolare. Molte aziende lo
temono e quindi lo lasciano crescere in forme indirette: si
evitano alcune conversazioni, si scrivono e-mail impersonali
o fredde, si cercano alleati nelle discussioni, si costruiscono
versioni, si convocano riunioni in cui il tema vero resta fuori
dalla stanza. Poi tutti dicono che il problema e tecnico. A
volte lo € davvero; altre volte il problema tecnico € il conte-
nitore di una frattura relazionale mal gestita o mai gestita. Un
conflitto affrontato bene pud chiarire interessi, confini, prio-
rita, responsabilita; un conflitto nascosto produce costi na-
scosti: rallenta le decisioni, irrigidisce i ruoli, impoverisce le
informazioni, rende ogni passaggio piu faticoso.

Anche le obiezioni vengono spesso lette male. In molti con-
testi chi obietta viene percepito come frenante, negativo,
complicato. Qualche volta & vero: esistono obiezioni stru-
mentali, difensive, politiche, usate per non muoversi, ma esi-
stono anche obiezioni preziose, capaci di segnalare rischi
che I'entusiasmo della ricerca della soluzione non vede.
Un’obiezione tecnica pud salvare un progetto; un’obiezione
emotiva pud indicare una paura diffusa; un’obiezione orga-
nizzativa pud mostrare un vincolo reale; un’obiezione di
ruolo pud chiarire chi paghera il prezzo operativo di una de-
cisione presa altrove: trattare tutte le obiezioni come resi-
stenze significa buttare via informazioni e spunti preziosi.

Il tema della negoziazione non riguarda solo venditori, acqui-
sti, contratti, clienti, fornitori: ogni organizzazione (e in realta:
ogni persona) negozia di continuo: tempi, priorita, risorse, at-
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tenzione, responsabilita, livelli di qualita, margini di autono-
mia, carichi di lavoro: una scadenza negoziata male diventa
conflitto; una prioritd non negoziata diventa sovraccarico;
una concessione non detta diventa risentimento.

Negoziare bene significa rendere espliciti interessi e vincoli,
costruire accordi praticabili, evitare che la collaborazione
venga confusa con l'accettazione silenziosa di tutto. Molte
persone dicono si per quieto vivere e poi costruiscono il loro
no nei fatti: ritardi, resistenze, approssimazioni, disimpegno.

Parleremo anche di prevenzione, perché una cultura matura
non si misura solo da come spegne gli incendi ma anche da
quanti evita di innescarne, spesso sempre nello stesso punto.
Prevenire non significa prevedere tutto ma riconoscere
schemi ricorrenti, imparare dagli errori, costruire risposte
prima che la pressione torni a spingere e accelerare tutto.
Un problema che si ripete merita una procedura, una chec-
klist, punti di controllo, soglie di attenzione, conversazioni di-
verse. L’emergenza che ritorna identica smette di essere
emergenza: diventa mancanza di apprendimento.

Dire che il problema non ¢ il problema pud sembrare un pa-
radosso, ma nel lavoro quotidiano € spesso una constata-
zione: il problema vero non € il problema in sé ma il modo in
cui lo definiamo, lo passiamo ad altri, lo spieghiamo, lo evi-
tiamo, lo personalizziamo, lo semplifichiamo troppo, lo com-
plichiamo inutilmente, lo trasformiamo in colpa, lo lasciamo
senza responsabile, lo chiudiamo senza imparare niente.
Un problema ben guardato pud diventare informazione; un
problema discusso bene puo diventare decisione; un pro-
blema gestito con metodo pud diventare miglioramento. Un
problema lasciato incustodito diventa cultura, e quella € la
parte piu difficile da correggere.

Ho pensato questo libro (e il Corso di Formazione che ac-
compagna) per imprenditori, manager, capi reparto, respon-
sabili HR, consulenti, formatori, professionisti, coordinatori,
persone che lavorano in team stanche di vedere che certi nodi
tornano sempre al pettine. Ciascuno potra usare questo la-
vOro come uno specchio operativo, per capire meglio ciod che
accade e fare qualcosa di piu lucido, concreto, responsabile.

Ogni capitolo portera casi, domande, strumenti; ne proverai
il valore vero applicandoli a qualche tua situazione reale: una
riunione che non decide, una delega che non funziona, un
conflitto che si trascina, un obiettivo poco chiaro, un feed-
back rimandato, una soluzione che fatica a funzionare.
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All'inizio troverai un test di autovalutazione che ti serve a po-
sizionarti, non a classificarti; ti aiutera a osservare come i
muovi davanti ai problemi: quando li vedi, come li definisci,
quanto cerchi dati, quanto ascolti, quanto ti difendi, quanto
chiarisci le responsabilita, quanto sai trasformare una solu-
zione in azione. Poi entrerai nel percorso: studierai problemi
dichiarati e problemi reali; cause, alibi e radici; responsabilita
e ruoli; atteggiamenti difensivi; obiettivi; stili comunicativi;
ascolto; empatia professionale; feedback; idee; obiezioni;
negoziazione; conflitti; delega; piani d’azione; apprendimento.

L’obiettivo & portare i problemi dove puoi risolverli, non la-
sciarli girare, non usarli per confermare vecchie scuse e ac-
cuse, non trasformarli in materiale da corridoio, non coprirli
con parole eleganti, non risolverli solo in superficie. Riuscirci
significa dare ai problemi una forma, chiamarli con il loro vero
nome, portarli dentro una conversazione utile, farli diventare
decisioni da assegnare a qualcuno, fissare una scadenza, ve-
rificarne gli effetti, trasformare il tutto in apprendimento. Sem-
bra semplice; nella realta richiede disciplina, coraggio, me-
todo, e una certa dose di onesta professionale. La maturita
non sta nell'avere meno problemi ma nel renderli visibili prima,
trattabili meglio e meno dipendenti dagli eroi di turno.

L’onesta ¢ forse la competenza meno citata e piu decisiva:
onesta nel dire che un processo non funziona, onesta nel
riconoscere che una promessa ¢ stata fatta senza verifiche,
onesta nel vedere che una persona ¢ stata lasciata sola con
una delega confusa, onesta nel capire che un conflitto inter-
personale o interfunzionale sta consumando piu energia del
problema originario, onesta nel distinguere un vincolo reale
da un’abitudine comoda, onesta nel dire: questa cosa I'ab-
biamo gia vissuta, e se torna cosi spesso significa che non
I'abbiamo ancora capita abbastanza.

Naturalmente I'onesta da sola non basta: anche le persone
piu sincere possono produrre caos se non hanno metodo.
Ecco perché il libro tiene insieme franchezza e strumenti. La
franchezza apre il campo; gli strumenti aiutano a lavorarlo.
La franchezza dice “Qui c’é qualcosa da guardare.”; il me-
todo chiede “Come lo definiamo, con quali dati, con chi, en-
tro quando, per decidere cosa?”. Senza franchezza, il metodo
diventa burocrazia; senza metodo, la franchezza diventa
sfogo. Nel mezzo c’¢ il lavoro buono: quello che guarda, parla,
decide, agisce, verifica, corregge, migliora.
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La cultura della responsabilita non nasce solo dai manifesti
appesi in sala riunioni ma da comportamenti ripetuti, da un
responsabile che chiede “Qual & il fatto?”, da un collega che
aggiunge “Questa & la mia interpretazione, verifichiamola”,
da un team che chiude una riunione con azioni chiare, da
una persona che segnala un rischio prima che diventi danno,
da un feedback dato quando pud ancora servire, da una de-
lega formulata bene, da una checklist usata con intelligenza,
da un conflitto riportato sui fatti, da un problema risolto e poi
studiato per evitare di ritrovarselo uguale due mesi dopo.

In fondo, il problema visibile & solo il primo segnale. La parte
che conta & cid che I'azienda decide di farne: puo usarlo per
cercare colpe, rinforzare muri, produrre nuove difese, con-
vocare riunioni stanche; oppure puo usarlo per capire meglio
il proprio modo di lavorare, e migliorarlo. Ogni problema con-
tiene una domanda sull’'organizzazione che lo ha prodotto o
non lo ha intercettato in tempo, e questa domanda puo es-
sere scomoda. Ecco perché vale la pena porsela.

Da qui partiremo: dal primo segnale, dalla prima formula-
zione, dalla prima frase con cui un problema viene portato
all'attenzione del gruppo. Perché spesso il destino di una so-
luzione si decide li, molto prima del piano d’azione: nel modo
in cui guardi il problema, nel modo in cui lo chiami, nel modo
in cui scegli di parlarne, e quando e dove e come e con chi.
Il resto viene dopo e meglio quando I'inizio & piu pulito.
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