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Hai guidato la tua azienda attraverso l’applicazione dei principi
della produzione snella ma ancora le persone non applicano o non
mantengono gli strumenti e le tecniche lean in maniera continuati-
va? Sei responsabile di condurre iniziative di miglioramento dei pro-
cessi aziendali ma non riesci a raggiungere i risultati che immagina-
vi? Non riesci a ottenere la partecipazione attiva delle persone con
cui lavori e questo compromette la riuscita del progetto lean?  Co-
nosci i principi che stanno alla base dello spirito kaizen, del respect
for people, dello hitozukuri ma fai fatica ad applicarli concretamen-
te o cerchi nuove idee per migliorare il tuo metodo di lavoro?
Questo libro propone strumenti e suggerimenti operativi di ampia

e immediata applicazione, da utilizzare nello svolgimento dei pro-
getti lean, che in questo modo diventano momenti di apprendimen-
to personale e aziendale, portano a una trasformazione della cultura
e dei comportamenti, all’apertura al cambiamento e alla ricerca
continua del miglioramento del proprio lavoro e di quello dei propri
colleghi. Il proposito di mantenere un livello pratico e di dare poco
spazio a contenuti teorici e a ragionamenti di visione e strategia, de-
riva dalla volontà di stare concretamente accanto ai professionisti,
accompagnandoli nella pianificazione e implementazione del pro-
prio lavoro, e stimolandoli alla personalizzazione in un processo di
apprendimento continuo. Nella nostra visione la componente uma-
na è imprescindibile e inseparabile dalle componenti operativa e
culturale, e insieme ad esse va attivata e coltivata, attraverso l’inte-
grazione di metodologie derivanti dal coaching con il lean thinking,
al fine di realizzare a pieno una lean company.

Alessandro Mazzi, laureato in Informatica, esperto nella gestione di progetti, sup-
porta le aziende come Black Belt Lean Six Sigma nello sviluppo e implementazione
di programmi per il miglioramento continuo dei processi e dei sistemi di gestione
aziendale e nella realizzazione di trasformazioni aziendali in ottica Industry 4.0.

Federica Tozzi, medico psichiatra, Associate Certified Coach accreditata ICF (Interna-
tional Coach Federation), esperta di gestione del cambiamento, accompagna le persone
nella transizione a ruoli di responsabilità e a sviluppare capacità di leadership; affianca i
team aziendali per migliorarne le capacità di collaborazione e di espressione delle poten-
zialità.
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Premessa

– «Sensei, quante aziende ha conosciuto, in occidente, che sono riuscite realmente 
a implementare lo spirito kaizen di Toyota?».

Masaaki Imai, dopo qualche istante per ponderare bene la risposta, alza la mano 
con tre dita aperte… e risponde:

– «Tre. In tutto l’occidente solo tre».
Bologna, 2 dicembre 2015

Per quale motivo in occidente, nelle nostre aziende, facciamo co-
sì tanta fatica ad applicare fino in fondo il modello proposto dal Toyota 
Production System (TPS)?

Il sistema di produzione Toyota si fonda su due pilastri principali: conti-
nuous improvement e respect for people. Nella traduzione del TPS (applica-
to e vissuto in Giappone) nel lean (applicato nel mondo occidentale) non si è 
enfatizzata sufficientemente, e di fatto si è persa, una componente importan-
te. Questa componente “lost in translation” riguarda la cultura in cui il TPS 
affonda le proprie radici e in cui è stato creato, viene applicato e continua 
a evolvere. Il pilastro respect for people è indicato da molti professionisti e 
studiosi del lean come la componente trascurata e negli ultimi anni in molti 
stanno dedicando attenzione a questo aspetto. Ma qual è il significato del pi-
lastro respect for people? Cosa contiene realmente questa componente?

Gli approcci recenti, che riportano l’attenzione alla componente uma-
na del lean, parlano soprattutto di leadership, di teamwork e di autoaffer-
mazione individuale. Non possiamo che condividere questo impianto con-
cettuale. All’interno del nostro metodo che unisce, o meglio ri-unisce, gli 
aspetti metodologici lean propri del pilastro continuous improvement con 
l’attenzione alla componente individuale e culturale, poniamo grande atten-
zione alle tematiche “da manuale”, della sponsorship, del piano di comu-
nicazione, del coinvolgimento di tutte le persone, dell’avere (o creare) una 
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motivazione forte per guidare il cambiamento, indicate quali fattori chiave 
per il successo delle iniziative lean.

Con il nostro metodo andiamo anche oltre. È nostra convinzione che il 
senso stesso e la validità del sistema di produzione Toyota, il suo fulcro, risie-
da proprio nel pilastro respect for people: negli individui, nel loro approccio 
al lavoro e alla vita e nella cultura aziendale che ne consegue e lo sostiene.

Ma il vero punto è: come si declina respect for people nelle aziende? 
Come si può creare una cultura del cambiamento, radicata in ogni indivi-
duo, partecipata e duratura nel tempo? Come portare un’azienda a divenire 
una vera e propria azienda lean, dove il miglioramento continuo è natural-
mente e spontaneamente parte integrante del modo di lavorare?

La chiave che consente agli interventi lean di conseguire un effetto du-
raturo, che vada oltre l’intervento puntuale, consiste nell’accompagnare le 
persone ad acquisire una mentalità di apertura al cambiamento e di mi-
glioramento continuo. Interventi di questo tipo mirano a portare l’attivi-
tà dal piano del fare al piano dell’essere, in modo che ogni persona possa 
tornare al proprio lavoro con occhi diversi, sviluppando una nuova attitu-
dine, influenzando con il proprio atteggiamento positivo e costruttivo an-
che i colleghi, in un meccanismo virtuoso che si autoalimenti e si espanda. 
Quest’ottica permette di creare una cultura aziendale, alla quale ognuno 
contribuisca; una cultura che ruoti intorno all’idea che ogni persona può 
intervenire sul modo in cui svolge le proprie attività, migliorandolo sia per 
sé stessa, sia per chiunque altro svolga le medesime attività e, di conse-
guenza, per l’azienda nel suo insieme. Il raggiungimento di questo ambi-
zioso obiettivo dipende dalla volontà e dalla partecipazione di ognuno, in 
uno spirito di collaborazione per il raggiungimento di uno scopo comune. 
Il proprio e l’altrui successo sono radicati in valori e comportamenti senti-
ti, vissuti e condivisi.

Per ottenere tutto questo, a nostro avviso, sono necessarie una prepa-
razione e delle competenze specifiche per lavorare con gli individui e i te-
am e per accompagnare le imprese nel cambiamento. Per questo, integria-
mo le tecniche di coaching in ogni fase di applicazione della metodologia 
lean: il cambiamento operativo viene co-creato dagli individui che lavora-
no insieme per integrare visione aziendale e bisogni del cliente con la pro-
pria visione. Si vive così un’esperienza che coinvolge e valorizza ogni sin-
golo individuo e che contribuisce alla creazione di una cultura aziendale 
fondata sui princìpi del respect for people. Il nostro scopo è quello di pro-
porre un metodo che rispecchi i princìpi e i valori originari per cui il lean 
non si esaurisca con l’applicazione – seppur ben fatta – di alcune tecniche, 
ma si concretizzi in un metodo di lavoro e stile di vita. A noi piace definir-
lo “apprendimento continuo”.
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Introduzione e aspettative1
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«L’atteggiamento e l’abitudine di migliorare continuamente è uno dei prin-
cipali indicatori che distinguono le aziende che, nell’economia globale 
odierna, restano efficaci e hanno successo da quelle che vengono messe in 
disparte» (Speed of Trust, Stephen M.R. Covey).

Abbiamo scritto questo libro per i professionisti del lean, per coloro che 
sono impegnati in azienda a promuovere o attuare cambiamenti in ottica 
di miglioramento continuo, per i manager e per tutti coloro che vogliono 
agire come leader del cambiamento. Il nostro obiettivo è quello di fornire 
strumenti immediatamente fruibili da sperimentare sul campo.

Molte volte, quando entriamo in azienda a iniziamo a intervistare le 
persone con cui dovremo lavorare, ci troviamo ad affrontare queste 
frustrazioni:

Andrea: «Nonostante tutto l’impegno e il tempo investito in un 
progetto sembra non si riesca mai a progredire veramente, 
a fare un salto di qualità. Basta poco e ricompaiono com-
portamenti che scoraggiano tutto il gruppo di lavoro».

Giulia: «Le riunioni sono vissute da molti come una perdita di 
tempo. Per me sono importanti momenti di allineamento, 
condivisione di informazioni e soprattutto presa di deci-
sioni. Ma la verità è che molti dei presenti arrivano in ri-
tardo, o non si presentano nemmeno, e quando ci sono 
continuano a lavorare sulle loro cose durante la riunione, 
e così tutti i benefici di un momento insieme si perdono».
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Riccardo: «A volte provo a proporre nuove idee, o possibili mi-
glioramenti, ma il mio capo è troppo impegnato. Ci so-
no altre priorità e tantissimo lavoro da portare a termi-
ne. Forse non è importante quello che dico…».

Simone: «Mi chiedono di cambiare, di essere proattivo, di guida-
re il team ad aumentare la sua efficienza, ma sembra non 
bastare mai. Credo che ci siano stati tanti miglioramenti 
da quando abbiamo iniziato il progetto, ma non sono ri-
conosciuti dai capi. Anche io vorrei aver raggiunto un li-
vello di efficienza superiore di quello che abbiamo, ma 
più di così non riesco a fare. Non resisto più».

Francesca: «Io non mi azzardo a espormi, chi sbaglia qualcosa vie-
ne messo alla gogna…che poi a volte, è difficile sapere 
esattamente cosa devi fare, non ti viene spiegato. Chissà 
se anche nelle altre aziende è così…».

E a te, cosa dà maggiore frustrazione nel lavoro di tutti i giorni, 
durante un progetto di cambiamento?

___________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________

Spesso le aziende chiedono ai professionisti esperti di lean un inter-
vento puntuale allo scopo di risolvere una problematica specifica in un 
reparto o in un processo, come se “il lean” fosse un rimedio orientale 
ai mali delle aziende. In queste circostanze il professionista farà del suo 
meglio – al massimo delle proprie conoscenze e della propria professio-
nalità – per rispondere alle esigenze dell’azienda e apportare i migliora-
menti desiderati, applicando le tecniche in maniera adeguata e corretta. 
La probabilità di successo del suo intervento sarà tanto più elevata quan-
to più si troverà a lavorare in un’azienda matura in termini di apertura al 
cambiamento e avendo la fortuna di lavorare con un team di persone col-
laborative e affiatate, e in un contesto in cui non sono percepite minacce 
interne o esterne.
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Altre volte, le aziende chiedono di avviare un programma per imple-
mentare “il lean”, o per “diventare lean”, che normalmente, attraverso un 
insieme di progetti, prevede di allineare il management sulla strategia di 
implementazione, analizzare i processi dell’azienda, identificare gli am-
biti operativi sub-efficienti da cui iniziare ad applicare gli strumenti le-
an per dimostrarne l’efficacia, formare a diverso livello tutto il persona-
le aziendale.

In entrambi i casi, proprio per la forte connotazione progettuale che 
assumono queste iniziative, l’attenzione tende a focalizzarsi sugli aspet-
ti e sugli strumenti che possono risultare di più immediata assimilazione e 
adozione per il miglioramento dei processi (eventi kaizen, implementazioni 
5S, modelli A3 per la risoluzione rapida dei problemi) senza dedicare suffi-
cienti risorse alle tecniche e agli strumenti che permettono anche la cresci-
ta delle persone e, di conseguenza, l’instaurarsi di una vera cultura del mi-
glioramento continuo. 

D’altra parte, quanto più una azienda è veramente lean tanto più si per-
de la connotazione progettuale a favore di un miglioramento che viene at-
tuato spontaneamente, naturalmente, in maniera continuativa e integra-
ta con le attività lavorative di ogni giorno, una realtà in cui le persone si 
sentono libere di identificare e promuovere cambiamenti per il migliora-
mento dell’azienda. Quando questo si verifica, si può parlare di una ve-
ra e propria cultura aziendale del miglioramento continuo, una cultura che 
implementa concretamente il pilastro del respect for people. Al contrario, 
l’assenza di una cultura di questo tipo fa sì che, anche laddove implemen-
tati con successo, i cambiamenti apportati restino limitati o vadano persi 
con il tempo. 

L’approccio che utilizziamo in questo libro integra le teorie kaizen e 
lean thinking per il cambiamento dei processi con alcune metodologie 
di coaching, utili sia per accompagnare le persone a diventare parte attiva 
dei cambiamenti, sia per lo sviluppo di una azienda aperta all’ascolto e che 
crede al valore dei contributi che ogni individuo può offrire, a tutti i livel-
li gerarchici. L’intervento che tocca contemporaneamente il fattore umano, 
quello operativo e quello culturale è importante per il successo di qualsia-
si iniziativa di cambiamento in ambito aziendale. L’impianto metodologico 
affonda le radici nella convinzione che una cultura aziendale che punta in 
egual misura all’efficienza e al respect for people, e che vive i due aspetti 
come imprescindibili l’uno dall’altro, faccia fiorire e nutra la mentalità del 
miglioramento continuo. Questo aspetto risulta essenziale per la sostenibi-
lità e per la durata nel tempo dei miglioramenti messi in atto.

Le tecniche che proponiamo agiscono come acceleratori del cambia-
mento, in quanto hanno un potere di trasformazione sul modo in cui le 



15

persone si relazionano al proprio lavoro. Una trasformazione persona-
le, che può includere ad esempio la scelta consapevole di cambiare alcu-
ne delle proprie abitudini e delle proprie convinzioni, e l’acquisizione di 
un modus operandi ispirato all’apprendimento continuo che poi potrà es-
sere utilizzato in autonomia. È per questo che, nel nostro approccio, dia-
mo molta rilevanza alle energie e capacità che il professionista impiega 
nel creare un contesto in cui le persone abbiano modo e spazio di appren-
dere e sperimentarsi. Come abbiamo indicato nel titolo del libro conside-
riamo un’arte la capacità di bilanciare l’applicazione di competenze tecni-
che con la sensibilità alle necessità degli individui e dei gruppi con cui si 
lavora. Arte che va coltivata investendo tempo nella cura di entrambi gli 
aspetti. 

Nel ruolo di professionisti del cambiamento (noi che abbiamo scritto 
questo libro e voi che avete iniziato a leggerlo), l’abilità di veicolare i con-
cetti, e di farne fare esperienza nel corso degli interventi che guidiamo, 
passa necessariamente attraverso un percorso di crescita personale. In que-
sto percorso noi stessi siamo chiamati a superare le nostre resistenze e ad 
aprirci alla novità: dobbiamo guardare costantemente con capacità analiti-
ca a ciò che facciamo con l’obiettivo di migliorarci e fare nostra la filosofia 
fondante delle tecniche che utilizziamo. 

Siamo consapevoli che le nostre proposte potrebbero essere lontane dal 
vostro consueto modo di lavorare. Cominciare ad applicare le tecniche e 
gli strumenti descritti nel libro potrebbe richiedervi, come primo passo, lo 
sforzo di abbandonare qualcosa per aprirvi al nuovo e uscire dalla vostra 
comfort zone. Dovrete spingervi oltre le vostre stesse resistenze al cam-
biamento. Pensiamo che una piena comprensione di ciò che proponiamo in 
questo testo avverrà solo dopo che avrete utilizzato le tecniche descritte. 
Solo così sperimenterete gli effetti che esse hanno, le modalità più efficaci 
per metterle in atto e svilupperete il vostro modo di utilizzarle. Vorremmo 
che consideraste la nostra una proposta da cui prelevare ciò che pensate sia 
utile per voi e alla quale apportare delle modifiche in base alla vostra espe-
rienza e al vostro stile personale. 

Agli occhi di chi si concentra solo sulla identificazione e implementa-
zione dei cambiamenti operativi, questo modo di lavorare potrebbe sem-
brare una perdita di tempo. In realtà tutto il tempo e le energie che vengo-
no investiti sulle persone, sia come singoli individui sia come parte di un 
gruppo, risulterà in una maggiore efficacia, in termini di qualità e di velo-
cità nella fase di esecuzione e in termini di sostenibilità nel tempo delle so-
luzioni implementate. In questo contesto di visione e cultura aziendale, se-
condo noi, si realizza a pieno il respect for people e si realizza un’azienda 
veramente lean in continua evoluzione.
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Cosa ti dà maggiore soddisfazione nel lavoro di tutti i giorni, du-
rante un progetto di cambiamento?

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

Per mantenere il libro su un piano di concretezza abbiamo strutturato il 
testo in modo da fornire nei prossimi cinque capitoli degli strumenti utili 
nella preparazione e nello svolgimento di un lavoro di gruppo. In questi ca-
pitoli troverete indicazioni tecniche molto pratiche sull’uso degli strumenti 
proposti assieme a delle riflessioni che evidenziano come il loro uso favo-
risca la creazione di un ambiente di lavoro che rispecchia le caratteristiche 
illustrate precedentemente. Nel cap. 7 illustriamo i benefici che deriva-
no dalla nostra esperienza nell’applicazione degli stessi strumenti quan-
do sono impiegati nell’ambito di alcune applicazioni lean classiche: gli 
eventi kaizen, le fasi di un 5S o, ancora, le fasi del ciclo di miglioramento 
DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control).

Al fine di facilitare il processo di apprendimento ed elaborazione per-
sonale abbiamo inserito in fondo a ogni capitolo degli spazi per le vostre ri-
flessioni, guidate da alcune domande. Per aiutarci nel miglioramento del 
metodo che proponiamo vi invitiamo a condividere le vostre riflessioni con 
noi sul sito all’indirizzo www.thecreativityspace.it/strategic-resileance/ca4l 
dove troverete anche dei contenuti aggiuntivi.

bit.ly/cart4lean
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Anticipando l’approccio che proponiamo in questo libro, quindi, desi-
deriamo iniziare chiedendovi di dedicare un po’ di tempo a rispondere al-
le seguenti domande, e vi invitiamo a farlo scrivendo le vostre risposte ne-
gli spazi dedicati qui sotto.

Per quale motivo vuoi leggere questo libro?

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

Cosa ti aspetti di imparare?

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

Come saprai che le tue aspettative sono state soddisfatte?

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________
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2 Oltre l’agenda
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