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Anche i manager fanno errori; e normale visto che ¢ la natura umana che li
porta a shagliare; ma cio non toglie che essi li possano prevenire conoscendo-
li, nonché rimediarli e contenerli nel momento che si dovessero verificare.

Parlare di errori dei manager lo riteniamo quanto mai necessario nel
momento che la pubblicistica manageriale da sempre si € orientata a prospet-
tare le cose che il manager deve fare, dimenticandosi quasi totalmente di dire
le cose che non deve fare. Gli errori assumono cosi una rilevante importanza,
per questo ¢ utile che il manager li conosca, si doti di un metodo costruttivo
per approcciarli, per rimediarli, per prevenirli e farli diventare favolose occa-
sioni per imparare, per migliorasi, per migliorare I’impresa, per conseguire il
successo aziendale e manageriale.

Gli errori, se presi con positivita dal management, e noi faremo di tutto in
queste pagine perché cio avvenga, possono divenire a tutti gli effetti delle
vere e proprie “risorse”, grazie a cui reimpostare, reinventare e rilanciare lo
stesso management oltreché I’impresa; infatti riuscendo a gestirli, a imparare
da essi, a farne esperienza, il management raggiungera un primo grande tra-
guardo, cioe disporre di una strada spianata per il successo che il rimedio del-
I’errore portera.

Dagli incontri che abbiamo avuto, dai questionari cui tanti manager hanno
dato risposta siamo qui in grado di presentare una rassegna “quasi” completa
dei possibili errori commessi dai manager; quelli che qui evidenzieremo sono
stati calcolati nella parsimoniosa cifra di oltre 600 tra quelli fatti e fattibili;
come si vede un terreno su cui i manager hanno molto da meditare e da fare
per migliorarsi.

Con sistematicita, chiarezza e concretezza abbiamo cosi evidenziato gli
errori che i manager commettono sia quelli che ci sono stati esposti nelle
interviste che hanno preceduto la stesura del libro e sia quelli di cui siamo
stati testimoni nella nostra vita lavorativa come dipendente, come manager,
come consulente, come formatore; nell’elenco oggetto del nostro esame
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abbiamo portato I’attenzione a tutta una serie di errori manageriali: errori per-
sonali, errori comportamentali, errori relazionali, errori comunicazionali,
errori operativi, errori con il personale, errori nella gestione e conduzione
manageriale, errori decisionali, errori di marketing e di vendita, errori finan-
ziari, errori gestionali-organizzativi, errori di etica manageriale, ecc. Il libro si
presenta come un vero e proprio manuale pratico degli errori dei manager, in
grado di permettere una loro positiva gestione; saranno proprio questi errori a
dire ai manager come si fa a non commettere errori.

Leggere questo libro aiutera pertanto chi € gia manager e chi lo vuole
diventare a comprendere come deve essere svolta questa missione anche
quando si sbaglia; si arrivera a comprendere che anche gli errori contano ed
hanno un’importanza nella vita di manager come gli stessi valori che sono
alla base della conduzione manageriale. Siamo piu che convinti che i manager
che avranno la capacita di ben gestire i loro errori ed imparare da essi, saran-
no ben ripagati dai risultati personali ed aziendali che potranno conseguire.

Il libro & stato da noi organizzato in cinque capitoli; nel primo capitolo si
presenta il manager che pud shagliare vuoi per scelta, ma anche per i non
pochi condizionamenti che lo scenario prospetta; nel secondo esporremo gli
errori che i manager hanno fatto e che ci hanno presentato nelle interviste che
abbiamo loro fatto; nel terzo abbiamo evidenziato il necessario excursus
conoscitivo rivolto al manager, all’azienda e al mercato per una buona gestio-
ne degli errori; nel quarto € stato predisposto un progetto di gestione degli
errori con un processo che la possa ben sviluppare; nel quinto rileveremo
come si puo diventare manager di successo imparando dagli errori.

Con questo lavoro non pensiamo di aver espletato in maniera esaustiva la
problematica degli errori dei manager; riteniamo che ci siano ancora vasti
spazi per perfezionare e continuare quanto da noi fatto; per questo esprimia-
mo un invito a continuare la strada qui intrapresa, a riempire i non pochi vuoti
da noi lasciati, ad apportarvi ulteriori contributi; anticipiamo pertanto il
nostro plauso per quanti si cimenteranno in questa impresa.

Ringraziamo tutti coloro che hanno dato un contributo alla realizzazione
di questo libro; ci riferiamo in particolare ai manager, diventati poi negli anni
cari amici, con cui abbiamo collaborato, a tutti i manager che hanno accettato
di farsi intervistare, aiutandoci a formulare I’elenco di errori qui presentati; un
ricordo ed un sentito ringraziamento va infine al compianto editore ed amico
Franco Angeli per il supporto datoci nella predisposizione di questo libro, da
lui intensamente voluto e per il quale ci aveva stimolato a realizzarlo.

Auguriamo di cuore che i manager dinanzi agli errori che leggeranno in
queste pagine non s’imbarazzino, ma invece si convincano della necessita di
riuscire a gestirli con positivita visto che saranno le precondizioni di un loro
Sicuro successo.

Antonio Foglio
antoniofoglio@hotmail.it
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Sbagliare € umano, quindi fino a prova contraria anche ai manager si addi-
ce il fare errori; visto poi le attivita che debbono svolgere, i comportamenti
che debbono avere, lo sbagliare si eleva anche a livello potenziale se non ci
dovesse essere nei confronti dell’errore una particolare attenzione, che in ger-
go manageriale diventa una vera e propria gestione dell’errore.

Se si possono fare errori, € giusto che ogni manager prenda atto di come,
guando, in che cosa pu0 sbhagliare evitando cosi di mettersi nell’infruttuosa
posizione di non volerli riconoscere con un inutile e quanto mai dannoso atteg-
giamento difensivo e/o giustificativo, portatore di ostilita e mancanza di fiducia
nei confronti di collaboratori e subordinati chiamati qualche volta, ingiustamen-
te, a rispondere di errori di cui non hanno colpa. Ogni manager deve pertanto
riconoscere la possibilita di sbagliare nello svolgimento delle sue funzioni
manageriali e pertanto assumersi le responsabilita degli errori che fa.

Gli errori se accettati e se ben gestiti aiutano il manager a svolgere con
efficacia il suo lavoro manageriale, a conseguire ottimali risultati e diventare
cosi un manager di successo. Grazie agli errori che commette il manager ha
modo di farsi una sana, costruttiva ed incisiva cultura dell’errore visto che
viene messo in grado di fare esperienza, di crescere proprio imparando dagli
errori. Gli errori se fatti direttamente o se conosciuti perché fatti da altri, pos-
sono costituire per il manager un’occasione di apprendimento per non ripeter-
li, di miglioramento della sua managerialita; lo stesso Seneca ci conferma che
“commettere errori € umano, ma perseverare nell’errore & diabolico”; il mana-
ger deve saper convivere e gestire da essere umano I’errore, senza dover sci-
volare nel comportamento diabolico evidenziato.

Sarebbe quindi un imperdonabile errore se un manager si volesse ritenere
infallibile, cioé che ha sempre ragione e che non shaglia mai; si spera che il
manager sia giustamente autocritico nei confronti di se stesso cosi da ritenersi

13



come tutti i mortali fallibile e pertanto cerchi di confrontarsi con gli errori con
onesta e coraggio, mettersi in discussione e crescere da un punto di vista
umano, professionale.

Con gli errori che fanno o che vedono fare da altri i manager hanno modo
di costruire buona parte di quella saggezza che deve accompagnare la loro
conduzione manageriale; in questo senso gli errori se vengono da loro affron-
tati e ben gestiti, possono a tutti gli effetti essere considerati come una risorsa
aggiuntiva per migliorarsi, per accrescere le proprie capacita ed esperienze.

Un mirato studio allo scenario che si prospetta per il management sara
portatore di tutta una serie di valide indicazioni per prevenire taluni possibili
errori, intervenire su taluni condizionamenti che lo possono indurre in errore,
nonché suggerire una loro ottimale e positiva gestione.

1. Uno scenario da capire per non commettere errori

Lo scenario evidenziera il possibile corso degli eventi con cui il manager
dovra convivere, ben rilevando i necessari cambiamenti strutturali e strategici
per non sbhagliare e restare nel mercato da protagonista per un lungo tempo,
nonché definire un giusto processo di gestione dei possibili errori. Lo scena-
rio che si presenta oggi al manager é caratterizzato da tutta una serie di ele-
menti che ne stabiliscono opportunita, limiti, minacce, condizionamenti, bar-
riere e tanti possibili errori; esso é alimentato da forze trainanti come tecnolo-
gia, globalizzazione, deregolamentazione, competitivita, comunicazione, nuo-
vi valori, ecc., quanto basta per mettere I’impresa ed il suo management in un
continuo stato di allerta se vogliono continuare a restare nel mercato e non
soccombere.

Qual & dunque lo scenario verso cui si muoveranno il manager e la sua
azienda, quali sono le prospettive, quale dovra essere il comportamento piu
appropriato per rispondervi, quali strategie e politiche si renderanno necessa-
rie? A queste domande cercheremo di dare alcune risposte consci che il
management oggi ha necessita di avere conoscenze e certezze per agire di
conseguenza nella non facile arena competitiva. Taluni elementi di questo
scenario ci daranno indicazioni utili per facilitare il necessario confronto,
intravedere la giusta rotta ed impostare, se necessaria, la corretta gestione di
eventuali errori.

Il manager che riuscira a chiarire in maniera analitica e completa questo
scenario, avra la chiave per rispondere in maniera concreta e mirata ai proble-
mi che caratterizzano la sopravvivenza della sua impresa, la sua battaglia
competitiva e quindi portare al successo le strategie e le politiche che attivera.

Studieremo lo scenario per avere una chiave di lettura per capire anzitutto
i cambiamenti che si presentano al management e le necessarie risposte che
ogni manager dovra dare per non fare errori.
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1.1. I condizionamenti dello scenario che il manager deve
tenere ben in evidenza per non sbagliare

Lo scenario & caratterizzato da tutta una serie di fattori che in maniera
diretta o indiretta alimentano problemi e possibili errori da parte del mana-
ger; ci riferiamo in particolare ad elementi come la societa, il mercato, la
globalizzazione, lo stato, il contesto economico, I’intermediazione/il trade,
la domanda, i fornitori, la tecnologia, la comunicazione, Internet e il web,
I’impresa, il ridotto ciclo di vita dei prodotti, la concorrenza, il neoprotezio-
nismo; esaminando e valutando con razionalita questi condizionamenti il
manager potra trovare la giusta rotta da far percorrere alla sua conduzione,
prevenendo errori 0 preparandosi a ben gestirli nel caso che dovesse com-
metterli.

Il manager che riuscira a chiarire in maniera analitica e completa questo
scenario, avra la chiave per rispondere in maniera concreta e mirata a possi-
bili errori e portare al successo le decisioni prese per gestirli e rimediarli

(fig. 1).

Societa

Concorrenza Mercato

Ridotto ciclo di vita

dei prodoti Globalizzazione

Internet e web Stato
Comunicazione . Economia
Scenario
Mercato del lavoro Impresa
Tecnologia Fornitori
Ambiente Trade/intermediazione

Domanda

Fig. 1 — I condizionamenti dello scenario da tenere ben in evidenza
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1.1.1. La societa

Siamo in presenza di una societa che deve affrontare quotidianamente
rapidi e continui cambiamenti; pertanto I’evoluzione che la caratterizza,
creera non pochi problemi e nello stesso tempo condizionera le conseguenti
decisioni del manager che per non sbagliare vi dovra rispondere con prodotti,
servizi, interventi a lei indirizzati.

Dal momento poi che il comportamento dei consumatori/degli utilizzatori
e lo specchio della societa, un modo per rispondervi da parte del manager,
sara quello di capire sempre meglio e di piu il consumatore/utilizzatore, di
stargli vicino, di recepirne le esigenze, di proporgli prodotti/servizi adeguati,
ma anche una valida relazione di supporto, fatta di pragmatismo, efficienti-
smo, razionalita, innovazione, problem solving.

La societa, da parte sua, non fara che dimostrarsi benevola ed accogliente
nei confronti di quei manager, visti i contributi che possono apportare con la
loro conduzione manageriale, con i prodotti/servizi che offrono, con il contri-
buto concreto per una migliore qualita della vita, ma anche per la ricchezza e
il lavoro che alimentano presso i componenti della societd. E giusto che
societa, impresa e manager ben interagiscano e ben si supportino cosi da ave-
re imprese e manager a misura di societa.

Stare sul mercato e competere senza tenere conto di questo condiziona-
mento si potrebbe rivelare letale per il manager, infatti potrebbe volere dire
metter la propria impresa fuori mercato.

Lo scenario richiede ai manager una buona dose di concretezza, di effi-
cienza, di professionalita nel loro lavoro; ci sembra di poter dire che un com-
portamento del manager che ben risponda a queste richieste non potra non
essere vincente, quindi ridimensionare la possibilita di sbagliare.

1.1.2. I mercato

Il manager si trova a lavorare in un mercato sempre piu incerto ed impre-
vedibile, per cui & obbligato a trovare continuamente adattamenti per assicu-
rarsi una fruttuosa presenza in esso.

Il mercato si presenta con due caratterizzazioni che meritano molta atten-
zione da parte del management; esso si presenta anzitutto reale, tangibile,
collegato alla produzione, alla distribuzione, alla vendita, quindi virtuale e
dematerializzato, cioe collegato alla comunicazione (la produzione deve
anche essere fatta conoscere); questi due contesti che, giorno dopo giorno,
trovano sempre piu integrazione e convergenza impongono al manager di
rivedere certi suoi inadeguati comportamenti e d’inventarsene dei nuovi per
cogliere tutte le opportunita che mercato tangibile e virtuale sono in grado di
apportare.

16



Accanto al mercato materiale sul quale si registra lo scontro corpo a corpo
con i concorrenti, esiste dunque un mercato dematerializzato offerto da
Internet che si allarga alimentando nuove attivita, nuove idee di business. La
virtualita del mercato richiede quindi al manager metodi organizzativi e pro-
duttivi che portano a dematerializzare alcune attivita dell’impresa: informarsi,
comunicare, vendere nel web; il mercato prima di materializzarsi in prodotti,
punti di vendita, clienti, si sviluppa grazie a messaggi, valutazioni virtuali; cio
fa si che prima di portare prodotti ai clienti le imprese devono portare infor-
mazioni e messaggi che verranno da loro verificati e se convincenti indurran-
no all’acquisto.

Lo scenario evidenzia poi in tanti mercati uno stato di maturita; la crescita
& molto lenta e in taluni casi quasi inesistente, se non in calo; ne consegue un
alto tasso di competitivita delle imprese che pur di vendere sono disposte a
tutto, scatenando battaglie competitive in cui bisogna avere grande capacita
reattiva ricorrendo a strategie e manovre offensive e difensive, ricercando
economie di scala e differenziazioni, scatenando guerre sui prezzi; il recupero
di quote di mercato ammesso che sia possibile, avviene cosi a spese dei con-
correnti sempreché si sono attivate le giuste strategie e si dispone dei giusti
vantaggi competitivi su cui basarle.

Il mercato resta dunque il punto di riferimento dell’azione del manager,
per cui tutte le implicazioni che comporta ne condizionano sia le scelte che lo
stesso suo comportamento; se pertanto il manager riuscira a ben capirne le
richieste e a ben deciderne le scelte, il mercato sara meglio servito e diventera
piu facile vincere le sfide concorrenziali, in caso contrario il manager indiriz-
zera inesorabilmente la sua impresa verso I’obsolescenza e la fuoriuscita dal
mercato con tutta una serie di errori.

1.1.3. La globalizzazione

Il quadro di riferimento, oggetto del nostro confronto, parte da un dato di
fatto incontestabile, che cioé I’impresa, oggi, deve sostenere una sfida che
non ha pit un connotato solamente nazionale, bensi internazionale, meglio
globale. E il mercato globale il giusto termine di confronto, mercato nel quale
convergono allo stesso tempo quello nazionale, nonché tutti i mercati esteri; si
deve produrre, vendere ad un mercato globale e qui competere; il business e i
prodotti che ne conseguiranno non potranno che avere un connotato globale
(fig. 2).

Se il manager non dovesse rapportarsi strategicamente con questo mercato
globale, il modo di produrre, di fare ricerca, d’innovarsi, di commercializzare,
di comunicare, di promuovere sarebbe destinato inevitabilmente all’insucces-
s0. Un sollecito alla globalizzazione viene dagli stessi consumatori/utilizzato-
ri divenuti essi stessi globali, dal sempre piu ridotto ciclo di vita dei prodotti
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che richiedono per questo shocchi pil vasti, da un’assoluta esigenza di econo-
mie di scala con cui supportare produzione, innovazione e vendita nella sem-
pre pit impegnativa battaglia competitiva, dal sempre piu integrato commer-
cio internazionale, dalla societa sempre pil planetaria ed integrata; la globa-
lizzazione impone al manager di portarsi su posizioni progettuali ed operative
capaci di rispondere a questa fondamentale esigenza.

Fig. 2 — Il mercato globale

La globalizzazione per il manager che la vorra accettare sara in grado di
apportare tutta una serie di vantaggi per sostenere con successo la battaglia
competitiva:

allargamento della domanda abituale e potenziale;

presenza di prodotti in ogni parte del mondo;

economie di scala produttive, distributive, commerciali, comunicazionali;
effetto esperienza,;

compuetitivita in termini di costi;

risorse da investire in ricerca e sviluppo;

profitto.

Le scelte imposte dalla globalizzazione potranno divenire per il manager
un momento di rilancio, di rinnovamento, di conseguimento di maggiore red-
ditivita; da parte del manager la globalizzazione andra capita, attuata in
maniera adeguata, cercando di coglierne le opportunita offerte e di ben guar-
darsi dalle possibili minacce ed errori che potrebbe causare a chi non sa o non
ne vuole tenere conto.

Nella ricerca di un “efficace rapporto” con il mercato globale un ruolo pri-
mario viene affidato ad una fruttuosa e dinamica decisionale del manager; le
sue giuste decisioni potranno infatti divenire per I’impresa un momento di
rilancio, di rinnovamento, di conseguimento di maggiore redditivita e compe-
titivita.
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1.1.4. Lo stato

E auspicabile che la presenza dello stato sia una vera opportunita per il
manager che deve decidere e non una minaccia o una barriera come purtroppo
accade (burocrazia, infocrazia, inefficienza, ecc.); le decisioni del manager
devono avvenire guardando allo stato, rispettandone le leggi, ma anche rice-
vendo da esso illuminazione, assistenza, sicurezza, norme coerenti ed attuali;
infatti politiche monetarie e fiscali, normative per specifici settori, leggi colle-
gate ad aspetti commerciali e di marketing sono elementi condizionatori di
non poche decisioni del manager (scelte produttive, distributive, comunica-
zionali, esportative, ecc.) che potrebbero sfociare in errori.

E auspicabile quindi che anche le regioni, le province e i comuni con le
loro leggi e regolamenti locali possano fornire un concreto e chiaro supporto
alle decisioni manageriali che dovranno essere prese eliminando sul nascere
ogni possibilita di errata interpretazione.

1.1.5. L’economia

L’economia con tutte le sue implicazioni condiziona in maniera determi-
nante le decisioni del manager; i trend economici potranno essere favorevoli o
sfavorevoli, pertanto il manager dovra assolutamente tenerne conto; aspetti
economici come sviluppo economico ed industriale, inflazione, tassi d’inte-
resse, distribuzione del reddito, potere d’acquisto, elasticita o inelasticita della
domanda condizioneranno la sua conduzione in maniera sensibile; e chiaro
che in assenza di stabilita economica e di benessere i problemi e i possibili
errori aumenteranno complicando non poco le scelte che il manager dovra
prendere.

In questo contesto il manager non potra navigare a vista e non dotarsi dei
giusti strumenti per orientare la sua rotta nella giusta direzione. Le crisi finan-
ziarie che si sono susseguite in questi anni hanno inciso pesantemente sull’e-
conomia reale; infatti il sistema finanziario che si & prestato negli anni a
finanziare progetti industriali e imprese, iniziative commerciali ed investi-
menti con grandi successi ha percorso anche strade improprie, producendo
reddito in maniera autonoma scollegandosi dall’economia reale, costituendo
castelli di carta con sofisticati strumenti d’ingegneria finanziaria e facendo
scricchiolare il sistema bancario, trascinando nella crisi anche I’economia
reale, imprese comprese.

Lo scenario richiede al manager piu economia reale e meno finanza creati-
va; il ritorno all’economia reale prevista dallo scenario portera parecchi
manager a fare meno errori, quindi a riformularsi nel suo rispetto, cioé con
un’aderenza al mercato, ai suoi problemi, alle sue richieste, al ricorso di poli-
tiche e strategie concrete.
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