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Un libro che dimostra in modo inequivocabile come molti dei maggiori
problemi economici che l’Occidente sta attraversando vadano ricondotti
a un fallimento del management. Ma anche che il management oggi deve (e può)
essere reinventato!

“… nello stesso tempo una guida pratica ai nuovi approcci manageriali e
una chiamata a raccolta: rimettiamo management e leadership sullo stesso
piano!” HARVARD BUSINESS REVIEW

“Una lettura d’obbligo per tutti i manager interessati a costruire un’orga-
nizzazione veramente adatta ad affrontare il futuro” GARY HAMEL. 

La prestigiosa rivista di management inglese Management Today ha definito
Julian Birkinshaw uno dei sei “guru manageriali della prossima generazione”.

Un’autentica fonte di ispirazione per i manager (che hanno la responsabilità
di ottenere dei risultati facendo lavorare altre persone) come per i formatori,
gli educatori e i decision makers (che con le loro scelte hanno la possibilità
di plasmare il nostro futuro).

Vi spiegherà che cos’è il management: l’intero ventaglio di metodi che le aziende
usano per coordinare le attività, prendere le decisioni, stabilire gli obiettivi e
motivare le persone. Perché è importante e in che modo, se lo prendete
sul serio, potrete generare un vantaggio competitivo per la vostra azienda.
Soprattutto vi offrirà la cornice concettuale e gli strumenti necessari per
reinventare il management nella vostra azienda. Vi aiuterà così a compiere
scelte più intelligenti – nel vostro ambito specifico – per raggiungere i risultati.

Julian Birkinshaw è docente di Strategia e imprenditorialità alla London
Business School. È autore di numerosi libri e di più di settanta articoli ap-
parsi nelle più prestigiose riviste internazionali. È co-fondatore insieme
a Gary Hamel (uno dei più influenti pensatori di management) del Management
Innovation Lab (MLab), partnership senza precedenti tra accademia e business
per accelerare l’evoluzione del management. Suoi interventi sono ospitati
sui principali media: dalla Cnn alla BBC, da The Economist al Wall Street
Journal, dal Huffington Post a Bloomberg Business Week a The Times.
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Prefazione
di Maurizio Decastri 

Manager e leader, due parole che sono a volte confuse, a volte sovrappo-
ste, a volte interpretate con significati analoghi o identici.

Manager e leader, due parole che spesso contengono implicitamente e 
inconsciamente una classifica di “valore”.

In una stagione di vuoti, di sbando, in cui i riferimenti valoriali e ideo-
logici si sono sbiaditi o addirittura persi, in cui la vita è percepita come un 
percorso tra le sabbie mobili, in cui i riferimenti meteorologici a nebbia e 
tormente di neve sono frequenti, in cui il bisogno di guida è forte e colorato, 
la leadership è vissuta come una delle possibili fonti di sicurezza, la roccia a 
cui aggrapparsi, la sorgente di serenità. La leadership è divenuta un bisogno 
di base, una necessità vitale, è diventata una parola ipnotica, densa di deside-
ri, di “bisogni primordiali”. 

La leadership è emozione, è coinvolgimento, è identificazione nel “con-
dottiero”. È una capacità speciale e unica, di pochi, di coloro che riescono 
a farsi seguire a merito del  proprio carisma. Ed è qualcosa di ancora oggi 
misterioso, complesso e, probabilmente, inestricabile. La difficoltà di pro-
porne una descrizione solida e accurata risulta evidente dalla letteratura ma-
nageriale, nella quale sono state offerte parecchie interpretazioni e ne sono 
state via via sottolineate le molteplici sfaccettature, tanto che nel tempo e 
nello spazio si sono accumulate innumerevoli definizioni di leader e di lea-
dership. È questa una dimostrazione quasi oggettiva dell’indecifrabilità del 
tema e dell’inutilità di farne una disciplina e una competenza codificabili e 
trasferibili. 

Questa “valanga emotiva” e questo inarrestabile bisogno di guida “robu-
sta”, di essere follower hanno di fatto travolto il management, hanno tolto 
attenzione agli studi di management, hanno reso il management residuale, 
poco rilevante, una disciplina che propone meri strumenti operativi, “solo” 
technicalities. Interessanti a tal proposito sono alcuni schemi offerti dalla let-
teratura sulla leadership in cui gli autori sintetizzano le differenze tra leader 
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e manager. Il manager ne esce come un accessorio tecnico del vero numero 
1, del vero personaggio che può e sa guidare un’azienda, un ruolo e una 
competenza rettamente operativi e, in qualche passaggio, persino superati e 
obsoleti. L’essenziale è avere il leader! Il resto...

Meglio allora guardare al passato e a “non teorici”, alle menti che ci rac-
contano come le due figure siano ugualmente utili e complementari. Lord 
Slim a metà del Novecento afferma che: “Esiste una differenza tra il coman-
dare [ossia la leadership, N.d.R.] e il dirigere. Il comandante e coloro che lo 
seguono rappresentano una relazione tra le più antiche, naturali ed efficaci 
esistenti nel genere umano. Il dirigente e coloro che vengono diretti costi-
tuiscono un più recente prodotto, il quale non ha una leggenda ugualmente 
romantica e ispiratrice. Il comando appartiene al mondo dello spirito, fram-
misto a personalità ed intuizione: la sua pratica appartiene al regno dell’arte. 
La direzione è un fatto cerebrale, è più una questione di calcoli accurati, 
statistiche, metodi, programmi e routine: la sua pratica appartiene al regno 
della scienza”.

In questi anni è però prevalso il bisogno del condottiero, del “Marchionne 
– like”, dell’uomo forte e suggestivo... Si è così perso un pezzo di storia, ma, 
soprattutto, si sono messi in disparte teorie, modelli e, soprattutto, compe-
tenze indispensabili per guidare un’azienda. Teorie, modelli e competenze 
che sono la vera infrastruttura dell’azienda, i pilastri sui quali si costruisce il 
successo e la cui insufficienza è l’anticamera della fine dell’azienda. 

Teorie, modelli e competenze che trasformano la fragile onnipotenza del 
singolo in potenza solida e duratura del gruppo.

Tutto ciò non significa che il leader non serva, non sia necessario. Sarebbe 
altrettanto errato negare l’utilità della conduzione carismatica. È piuttosto 
necessaria una qualche dose di pragmatismo e occorre accettare l’idea che 
leadership e management devono coesistere e “darsi una mano”, che sono 
entrambe competenze utili, necessarie, indispensabili. 

Bennis nel 1989 definisce il manager come colui che fa le cose nel modo 
giusto ed il leader come colui che fa le cose giuste. In particolare:

•	 manager è colui che ha una visione focalizzata, chi si occupa del 
“come”, punta al controllo, gestisce la stabilità e il presente; è colui 
che amministra, mantiene, controlla, ha una prospettiva a breve ter-
mine, accetta lo “status quo”;

•	 leader invece è chi ha una visione ampia, si occupa del “cosa” e del 
“perché”, muove e fa muovere verso la visione, pensa in termini di 
innovazione e sviluppo futuri; è colui che innova, sviluppa, ispira, ha 
una prospettiva a lungo termine e sfida lo status quo.
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Leadership e management si pongono, dunque, su due piani distinti e 
complementari; le organizzazioni abbisognano di entrambe, perché come è 
fondamentale guardare avanti, così è essenziale camminare con attenzione. 
Il management senza la leadership manca di una guida fondamentale e di un 
riferimento importante nei momenti di cambiamento; dall’altra parte, risulta 
difficile realizzare una visione in assenza di manager di valore. Purtroppo, 
è molto difficile ritrovare entrambi i tratti nello stesso individuo: essere un 
buon leader non implica necessariamente avere solide capacità manageriali, 
così come non basta essere manager per poter operare da leader. Le organiz-
zazioni, quindi, devono imparare ad avere a disposizione e a far convivere 
entrambi gli “ingredienti”, integrandoli nei meccanismi di governance.

Come rifiutare una visione complementare delle due competenze?
L’errore se mai è aver puntato tutto sulla leadership, dimenticando e met-

tendo in un cassetto la ricchezza del management.
Un grande leader solitario può fare bene, benissimo, ma per periodi rela-

tivamente brevi. Un eccellente manager non guidato dal sogno e dalle emo-
zioni può ottenere ottimi risultati, se non gli cambiano troppo le “carte in 
tavola”... 

Ecco, forse è però importante segnalare un dato quantitativo. Quanti lea-
der ci servono? Di quanti leader ha bisogno un’azienda? Forse uno, al mas-
simo due. Comunque pochi. Quanti manager sono necessari per una impresa 
“buona” e duratura? Molti, di qualità, con profonde competenze e capaci di 
usare tecniche e strumenti di qualità.

Se poi aggiungiamo che gli amici psicologi del lavoro tendono a esclu-
dere che la leadership si impari... non resta che studiare, imparare e agire il 
management.

Un’ultima osservazione riguarda la nostra Italia e i suoi mitici impren-
ditori. Le aziende imprenditoriali italiane sono le migliori al mondo, senza 
dubbio alcuno. Sono innovative, flessibili, veloci; ma anche efficienti e leg-
gere. Il meglio. Hanno un solo motivo di debolezza, dipendono dall’impren-
ditore e dalla sua leadership. La loro fonte di successo è anche l’unica area 
di rischio... Sarebbero invincibili se riuscissero ad aggiungere le competenze 
manageriali alla lucidità dell’imprenditore. Tant’è che possiamo lanciarci ad 
affermare con consapevolezza che le medie e/o “quasi grandi” aziende im-
prenditoriali italiane sono il nostro futuro, sono il modello di impresa che 
segnerà la crescita del nostro paese e sarà imitata a livello internazionale.

Il libro che il lettore si appresta ad attraversare è una sorta di “parco gio-
chi” del management, una distesa di campi coltivati dai migliori autori di 
management, un susseguirsi di scatole di attrezzi commentati “tirati a lucido” 
che ci aiutano a ritrovarci più solidi e più tranquilli nel lavoro quotidiano. 
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Dobbiamo in fondo inventarci poco, solo scegliere con cura l’attrezzo giusto 
(per nulla facile!) e usarlo con saggezza e lucidità (altrettanto difficile...). 

Diamo quindi atto a Birkinshaw di aver fatto una meritoria e lucida opera 
di recupero, di sistematizzazione e di diffusione delle competenze e degli 
strumenti di management, quelle competenze e quegli strumenti che consen-
tono al disegno della rotta fatto dal leader di diventare realtà, consentono di 
volare.

Parrebbe meno complicato di quanto immaginiamo! Dopo aver attraver-
sato il libro...
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Introduzione

Questo libro spiega che cos’è il management, perché è importante e in che 
modo, se lo prendete sul serio, potrete generare un vantaggio competitivo per 
la vostra azienda.

Forse vi aspetterete che sull’argomento esistano già moltissimi libri, al-
meno a giudicare dal gran numero di persone che fanno questo mestiere e 
dalla scarsa qualità che contraddistingue il management di molte organiz-
zazioni. Ma la verità è che ben pochi studiosi hanno trattato specificamente 
la natura del Management. Solo poche voci isolate – su tutte quelle di Peter 
Drucker e Henry Mintzberg – hanno continuato a ricordarci l’importanza di 
questa disciplina, mentre la maggior parte degli autori ha preferito dedicarsi 
a temi più affascinanti, quali la leadership, il cambiamento e la strategia.

Ci sono un paio di pregiudizi sulla pratica del management che possono 
aiutarci a capire perché questa disciplina abbia faticato a imporsi all’attenzio-
ne. Il primo sostiene che il management è una materia semplice, senza tempo 
e sempre uguale a se stessa. Sin dal tempo delle Piramidi, si dice, ci sono per-
sone che hanno gestito altre persone, e attività come coordinare e controllare 
gli altri non sono fondamentalmente cambiate da allora. Che cosa ci sarebbe 
dunque di realmente nuovo da imparare? Eppure, qualcosa c’è. Se è vero 
che nel corso degli anni le funzioni del management (ovvero le cose da fare) 
sono cambiate ben poco, è anche vero che i metodi del management (ovvero 
il modo di farle) sono cambiati radicalmente. E i mutamenti tecnologici e 
sociali oggi in atto nel mondo dell’economia comporteranno cambiamenti 
anche maggiori negli anni a venire.

Il secondo pregiudizio afferma che, in realtà, più che di manager, le or-
ganizzazioni hanno bisogno di leader. La leadership probabilmente è il tema 
più trattato nella letteratura manageriale di oggi e tutte le business school 
propongono corsi rivolti a migliorare le capacità dei leader. Oscurato dalla 
leadership, il management è visto spesso e volentieri come un’attività neces-
saria, ma piuttosto noiosa.
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Non pare però di poter dire che tanta attenzione al tema della leadership 
abbia sortito concreti miglioramenti in fatto di agilità o competitività delle 
nostre organizzazioni. Anzi, se c’è oggi un problema nel mondo dell’econo-
mia, è che le aziende non riescono a implementare i loro grandi piani con 
l’efficacia che sarebbe necessaria. C’è un gap tra gli obiettivi che ci prefig-
giamo e la nostra capacità di raggiungerli. E credo che il compito del mana-
gement, la disciplina che insegna a raggiungere dei risultati tramite gli altri, 
sia proprio colmare quel gap.

Management e leadership, in altre parole, sono entrambi ugualmente 
importanti. Sono due cavalli che tirano lo stesso carro. Dobbiamo dedicare 
molta più attenzione al management per riportarlo sullo stesso piano della 
leadership.

Curiosamente, dopo l’uscita della prima edizione di questo libro, nel 
2010, c’è stato un vero e proprio ritorno di interesse per la disciplina del ma-
nagement. Fra gli altri titoli usciti nello stesso periodo possiamo ricordare, 
ad esempio, Manager Redefined di Thomas Davenport e Stephen Harding, 
The Leaders Guide to Radical Management di Stephen Denning, Manage-
ment Reset di Ed Lawler e Christopher Worley, Good Boss, Bad Boss di Bob 
Sutton e Being the Boss di Linda Hill e Kent Lineback. È troppo presto per 
cantare vittoria nella battaglia per rimettere il management in posizione pa-
ritaria rispetto alla leadership, ma almeno qualcosa si muove. Un altro fatto 
importante è stata la nascita del management Innovation eXchange (www.
managementexchange.com), il primo tentativo serio di creare una comunità 
online dove le idee di management possono essere discusse e sviluppate in 
tempo reale, senza mediazione.

Ho iniziato le mie ricerche sul management cinque anni fa, quando ho 
cominciato a collaborare con Gary Hamel, visiting professor alla London 
Business School e fondatore di Strategos, una società di consulenza di Chi-
cago. Entrambi interessati ad aiutare le aziende a migliorare la loro capacità 
di resilienza e la loro imprenditorialità, in breve siamo giunti alla conclusio-
ne che il più importante ostacolo al cambiamento nella maggior parte delle 
grandi aziende fosse rappresentato da un approccio di management antiqua-
to. Nacque così l’idea del Management Innovation Lab (MLab), con il sup-
porto della London Business School, di UBS, della David and Elaine Potter 
Charitable Foundation, del CIPD e di AIM Research.

Decidemmo che la missione di MLab dovesse essere “Accelerare l’evolu-
zione del management”. Quando iniziammo a parlarne, molti ci guardavano 
perplessi. Come potete pensare di innovare il management? E comunque, 
che cos’è il management? Sicuramente intendete riferirvi alla leadership, non 
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al management, vero? Vennero fuori tutti i vecchi pregiudizi, ma noi restam-
mo sulle nostre posizioni. Cominciammo a lavorare con alcune aziende più 
illuminate, per aiutarle a immaginare e a testare metodi di management inno-
vativi. Ed entrammo in relazione con persone interessate a innovare il mana-
gement in decine di aziende di tutto il mondo, persone che avevano messo in 
atto i loro approcci organizzativi sperimentali e cercavano conferma del fatto 
di essere sulla strada giusta. Il Management Innovation eXchange (MIX), 
citato poco sopra, fu una conseguenza naturale di questi sforzi pionieristici di 
lavorare con le aziende in modo nuovo. Creato da Gary Hamel, il MIX si sta 
dimostrando una risorsa di autentico valore per tutti coloro che sono alla ri-
cerca di ispirazione e di spunti pratici per sviluppare nuovi modi di lavorare.

Quattro anni fa, con il mio collega Michael Mol, ho pubblicato Giant 
Steps in Management, un tentativo di rintracciare un senso nella storia 
dell’innovazione manageriale: in quel libro ci domandavamo come le cin-
quanta innovazioni più importanti, dalla Qualità Totale, al Brand Manage-
ment all’Activity Based Costing, avessero influenzato lo sviluppo del ma-
nagement come disciplina. Eravamo interessati a capire come ciascuna di 
queste innovazioni avesse avuto origine e come nel loro insieme avessero 
prodotto una trasformazione (nell’arco di oltre centocinquant’anni) nella na-
tura del lavoro manageriale. 

Con questo libro, rivolgo di nuovo l’attenzione al futuro. Anziché su sin-
gole innovazioni organizzative, mi sono concentrato su quello che ho chia-
mato il Modello di Management dell’azienda, cioè sull’insieme di scelte con-
sapevolmente compiute dal vertice per definire come deve essere svolto il 
lavoro. Credo non basti cercare semplicemente di migliorare singoli aspetti 
della gestione, ad esempio potenziare il sistema retributivo o rendere più 
efficiente il processo di pianificazione. La vera sfida consiste piuttosto nell’a-
nalizzare come questi elementi discreti si intreccino l’uno con l’altro e nel 
capire in che modo il Modello di Management, nel suo insieme, sostiene e 
arricchisce la strategia dell’azienda.

Questo libro può offrirvi la cornice concettuale e gli strumenti necessari 
per reinventare il management nella vostra azienda. Descrive l’intero ven-
taglio di metodi che le aziende usano per coordinare le attività, prendere le 
decisioni, stabilire gli obiettivi e motivare le persone. E vi aiuterà a com-
piere scelte più intelligenti – nel vostro ambito specifico – per raggiungere 
i risultati.
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que ai rettori Laura Tyson, Robin Buchanan e Andrew Likierman, nonché ai 
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lo straordinario contributo di Karen Sharpe, che ha convertito la mia prima 
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Jossey-Bass per avermi dimostrato tanto entusiasmo per il progetto originale 
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1.	Perché il management ha fallito

Ecco un esperimento mentale molto semplice. Tra una quarantina d’anni 
ricevete un sms dalla vostra nipotina. A scuola le hanno assegnato questo 
tema: Quali furono le cause della grande recessione del 2007-2013? “Tu a 
quell’epoca lavoravi”, dice la ragazzina. “Mi spieghi che cosa devo rispon-
dere?”

Naturalmente ciascuno di noi si è fatto una sua opinione sulle origini 
dell’attuale crisi economica; inevitabilmente siamo tutti portati a guardare 
alle cause prossime, quali l’eccesso di debito, i tassi di interesse bassi e la 
mancanza di regole finanziarie. Man mano che gli eventi diventeranno storia, 
però, la nostra comprensione dei fatti è destinata a evolvere. Molte delle cau-
se prossime passeranno in secondo piano. E altre cause meno ovvie e meno 
prossime assumeranno maggiore evidenza.

Quali sono queste cause sottostanti oggi meno evidenti? Solo il tempo 
potrà dirlo. Ma credo che parte della risposta consista nel fatto che fino ad 
ora ci siamo concentrati troppo sull’aspetto “politico” della vicenda: sulle 
decisioni dei banchieri centrali, dei politici e degli organismi di regolamen-
tazione. Si tratta ovviamente di decisioni importanti, ma questi soggetti non 
possono fare più di tanto. Stabiliscono le regole, muovono alcune leve vitali 
di controllo e hanno il diritto di sanzionare chi non rispetta le regole.

Ma in un sistema economico capitalistico credo che i veri agenti del cam-
biamento siano le imprese. Sono loro a produrre i beni e i servizi che guidano 
la crescita economica. Sono loro a dare lavoro alla maggior parte delle per-
sone. Sono loro ad avere la possibilità di compiere atti decisivi, di puntare 
del denaro sulle grandi opportunità che si presentano, di investire in persone 
e in nuove tecnologie. E sono loro ad avere la possibilità di commettere er-
rori su larga scala, destinando risorse a progetti non adeguatamente meditati, 
consentendo comportamenti negligenti e irresponsabili e creando luoghi di 
lavoro demotivanti e poco interessanti.

Ed ecco allora una previsione. Fra quarant’anni, quando si discuteranno 
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