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Il libro di Vito Gioia e Fabio Magrino ¢ una guida dedicata
agli aspiranti manager, ma in realta rappresenta un’ottima guida
anche per i manager in carica. Forte di un’esperienza di studio e
di contatto con la realta d’impresa durata oltre trent’anni, Magri-
no ripercorre le tappe fondamentali del pensiero manageriale da
Henry Fayol ai giorni nostri e ragiona con sensibilita sulle scelte
richieste a chi vuole diventare manager oggi e sulle caratteristi-
che che ogni manager deve saper sviluppare per percorrere una
buona carriera e per raggiungere i risultati che si propone.

La figura del manager si & fortemente modificata negli ultimi
decenni e non ¢ oggi cio che era all’inizio degli anni Cinquanta.
In passato manager era il gestore di un’organizzazione che dove-
va essere portata avanti con continuita e stabilita in primo luogo
per il vantaggio del proprietario e degli azionisti, e in seconda
istanza per assicurare continuita di impiego ai dipendenti. Scopo
dell’azienda era di portare prodotti o servizi di interesse e qualita
sufficienti da essere apprezzati e acquistati dai clienti, figure tut-
to sommato secondarie nel grande gioco di un mercato dominato
essenzialmente dai produttori.

Il manager, come rappresentante di fiducia della proprieta,
era di norma poco visibile al grande pubblico, che poteva sapere
tutto di Henry Ford o Nelson Rockefeller, o in Italia di Adria-
no Olivetti e Gianni Agnelli, ma poco o niente del CEO di tur-
no che supportava I’ attivita e il successo dei grandi imprenditori
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dal nome scintillante, spesso anche nelle cronache mondane. Le
grandi fortune venivano accumulate dalle grandi famiglie, assai
meno da chi gestendo I’azienda contribuiva in modo determinan-
te al successo economico-finanziario dell’impresa. Insomma, a
fare il manager — o il dirigente, come si diceva preferibilmente in
Italia — si viveva bene e si diventava ragionevolmente benestan-
ti, ma non era esattamente il gioco ideale per diventare ricchi e
famosi.

Che le cose oggi siano diverse ¢ sotto gli occhi di tutti. Dei
grandi manager si occupano le cronache finanziarie che ne se-
guono ossessivamente le performance, ma anche quelle monda-
ne, e i manager di primo piano sono ricchi e famosi come i cal-
ciatori o le pop star. Gli imprenditori fanno certo ancora notizia
ma non hanno pil I’attenzione esclusiva di un tempo. Le aziende
di media e grande dimensione si disputano i migliori talenti — o
coloro che hanno avuto I’abilita di venire considerati come tali —
a suon di dollari, euro, yen e yuan: il fenomeno ¢ infatti globale
come quello dell’economia o della politica.

La realta dei nuovi mercati globali nell’epoca della rivolu-
zione digitale ¢ che sempre piu di frequente “the winner takes it
all”. Vale per le iniziative imprenditoriali capaci di portare una
disruption su mercati consolidati, e vale per i manager al vertice.

C’¢ una distorsione in questo. I superstipendi vengono attri-
buiti per strappare i manager alla concorrenza ma non premiano
la schiera di manager subito al di sotto. Eppure, qualunque buon
manager o leader vi dira che ha raggiunto i risultati pit alti della
sua carriera grazie al gioco di squadra. E una contraddizione, ma
non ¢ ’unica. Per esempio, la societa non ama riconoscere gua-
dagni fuori dal comune al grande manager, anche se non si trova
quasi mai a disagio nel riconoscere superguadagni al calciatore
di grido o alla pop star. C’¢ un bias sociale che non va dimenti-
cato.

Ma non tutti diventano top manager da rotocalco. Il mestiere
di manager ¢ di solito assai pill normale e cosi i riconoscimenti
che gli competono. Il libro di Gioia e Magrino interpella alcuni
supermanager di successo come Sergio Marchionne e Lamber-
to Andreotti, e tra le donne Alessandra Perrazzelli, ma lo fa per
inquadrare la figura di un manager in funzione di coloro che si
propongono di diventare tali e non per esaltare I’eccezionalita
di questi personaggi. L’ obiettivo ¢ dunque di dare idee e indiriz-
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zi, anche con il supporto di un esperto cacciatore di teste come
Vito Gioia, agli aspiranti manager, e in questo il libro ¢ davvero
utile.

Rispetto a qualche decennio fa, come si diceva in precedenza,
il mondo € cambiato, il mercato € cambiato, il ruolo del mana-
ger dunque & cambiato di conseguenza. Il manager ¢ certo anco-
ra oggi una persona con le competenze appropriate per realiz-
zare gli scopi della societa, e rimane il fiduciario degli azionisti
che svolge il proprio mandato per quegli obiettivi. Ma quel ruolo
contempla alcune fondamentali differenze rispetto al passato.

La prima e pill importante ¢ che un top manager deve tenere
conto non solo degli azionisti ma anche di una crescente quan-
tita di portatori d’interesse che azionisti non sono: i dipendenti,
i clienti, 1 fornitori, i partner, il territorio in cui ’azienda ope-
ra, ’ambiente fisico, le categorie sociali svantaggiate, I’opinione
pubblica. Trascurare questi interessi diversi ¢ oggi semplicemen-
te irrealistico, e questo naturalmente pone nuove complessita al
lavoro del manager.

La seconda differenza ¢ che i manager al top godono oggi di
margini di liberta maggiori rispetto a quelli di una-due genera-
zioni fa. Il potere contrattuale nei confronti degli azionisti e del
Consiglio di amministrazione ¢ aumentato, la relazione diretta
con il mercato e con gli analisti ¢ incomparabilmente pili ampia,
la gamma di strumenti da utilizzare piu varia ed efficace.

La terza differenza ¢ che siamo nel pieno di una rivoluzione
industriale e tecnologica che crea enormi rischi ma anche enor-
mi opportunita, e che in buona sostanza richiede una conoscenza
e un controllo di alcune variabili tecnologiche (in primo luogo
digitali) difficili, anche se non impossibili da dominare, anche
per la velocita crescente (in alcuni casi esponenziale) del cam-
biamento.

Infine, ¢ di certo cambiato il clima sociale in cui i manager
prestano la loro opera. La componente femminile nel mondo del
lavoro sta finalmente cambiando a ritmi pressoché accettabili e
nessun manager puo permettersi di non curare questo (ma anche
altri) aspetto di diversificazione nell’organizzazione. La compo-
nente giovanile, specie in un Paese per troppo tempo dominato da
élite gerontocratiche molto attente all’autoconservazione, chiede
di entrare nell’impresa con ruoli e responsabilita opportuni, che
non coincidono in molti casi con quelli delle generazioni prece-
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denti: oggi 1 millenials, rispetto ai baby-boomers, domani altri
segmenti e altre etichette, ma il medesimo problema.

Vi ¢ pero una questione di fondo che va ben oltre compor-
tamenti e scelte pill equi rispetto alle donne o ai giovani, ed ¢& il
tema — spinoso e scottante ma decisamente non eludibile — degli
obiettivi dell’azienda nel corpo della societa in cui vive ed opera.
Come ricordano gli autori, il mantra che per decenni ha domina-
to la logica strategica delle aziende e che, dunque, ha costituito
la stella polare degli obiettivi posti ai manager, ¢ stato quello
della “massimizzazione del valore per gli azionisti”. In buona
sostanza, ai manager ¢ stato affidato il compito di massimizzare
i profitti compatibilmente con gli obiettivi di crescita sostenibi-
le nel tempo dell’organizzazione stessa. Ma ¢ risultato del tutto
evidente che questo secondo obiettivo ¢ stato spesso sacrificato al
primo, sotto la pressione di proprieta e azionisti troppo avidi, di
mercati finanziari ossessivamente attenti ai risultati anche di bre-
vissimo periodo e, ultimo ma non meno importante, degli stessi
manager valutati su tali risultati e spesso interessati a forzare la
mano nel breve periodo in funzione del meccanismo di stock op-
tion sempre pit usato da almeno due decenni a questa parte.

Questa logica ha talvolta portato a conseguenze disastrose. La
pit grande crisi finanziaria della storia, quella esplosa fra 2007 e
2008, ¢ certamente in buona parte risultato di gestioni ciniche e
irresponsabili da parte di manager che hanno privilegiato queste
categorie di interessi a scapito di solidita, stabilita e continuita
dei risultati, con il risultato di portare al fallimento aziende di
enorme peso e di far saltare gli equilibri di sistema. In questo, i
pit penalizzati sono stati i risparmiatori e i lavoratori. Da quanto
detto, ¢ chiaro che non si richiama qui solo una questione di etica
e di responsabilita, che pure esiste, ma anche di pura e semplice
sensatezza di meccanismi economici che, se mal gestiti, portano
a conseguenze del tutto indesiderabili.

Una correzione di questo modo di vedere ¢ in atto da alcuni
anni e, se tutti i manager dovrebbero esserne consapevoli, una an-
cora piu forte consapevolezza ¢ auspicabile diventi patrimonio di
pensiero attivo da parte delle future leve del management, quegli
aspiranti manager cui questo libro ¢ dedicato.

La sensibilita della societa ¢ cresciuta in questa direzione. Un
modo per affermarlo & osservare che I’economia degli shareholder
¢ oggi sempre piu rimpiazzata dall’economia degli stakeholder.
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Michael Porter, considerato il pit importante teorico vivente
del management, ha proposto una visione di obiettivi d’impresa
basati sul concetto di valore condiviso. Una testimonianza di
questa sensibilita sociale ¢ data dal crescente impegno richiesto
alle aziende in campo ambientale e sociale, ma anche dalla forza
crescente di un terzo settore che si avvale dell’opera di milioni di
persone, e ormai anche di un nuovo quarto settore in ascesa che
punta a dare continuita al lavoro del non profit con opportune
partnership con aziende for profit.

Il Iavoro del manager non € dunque cresciuto solo in comples-
sita, come si ¢ detto finora, ma si ¢ anche allargato a nuove re-
sponsabilita ed esteso a nuove competenze. Essere manager oggi,
in un mondo che cambia in tutti i diversi modi di cui si ¢ parlato,
¢ diverso da quel che i nostri genitori hanno sperimentato ed ¢
indubbiamente piu sfidante e complesso, ma anche pieno di rea-
lizzazioni pit gratificanti per ciascuno e pill soddisfacenti per la
societa nel suo insieme.

I giovani che intraprendono questo percorso non devono te-
merne I’estensione e le complessita, che pur ci sono, ma prepa-
rarsi allo scopo nel modo pit opportuno, cosi ben spiegato nelle
pagine di questo libro che li potra aiutare a compiere le scelte pil
opportune per il loro futuro.

Enrico Sassoon
Direttore Responsabile di Harvard Business Review Italia
e Presidente di Leading Events/The Ruling Companies Association
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Questo libro ha due autori e nasce con un duplice intento.

Il primo obiettivo ¢ di aiutare i giovani aspiranti manager a
capire quali sono le esigenze delle imprese — in questo periodo di
crisi, in particolare per il lavoro qualificato — e come ci si prepara
ad affrontare i colloqui e le selezioni per avere buone probabilita
di venire assunti.

Il secondo obiettivo riguarda invece il percorso di carriera,
I’avanzamento di grado e di esperienza che rende il mestiere del
manager una delle sfide pit appassionanti nel mondo degli affari.

Il progetto del libro nasce dall’incontro (non casuale) tra
Fabio Magrino, giornalista economico, e Vito Gioia, consulen-
te e selezionatore di manager — entrambi con un ricco bagaglio
d’esperienza — e dal loro desiderio di raccontare impressioni, vi-
cende e personaggi che li hanno colpiti, lasciando nella memoria
una traccia indelebile. Il risultato & una narrazione vivida e since-
ra di fatti e accadimenti ricchi d’insegnamenti e di saggezza; un
volume che descrive nei minimi dettagli il mondo delle aziende
ed i suoi protagonisti principali, i manager, con un linguaggio
semplice e diretto (anche se misto di termini italiani ed inglesi) e
senza peli sulla lingua...

Il cambiamento

I11ibro si apre con un’intervista a Vito Gioia che ci introduce nel
mondo affascinante dei “cacciatori di teste”, una professione antica
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ma ancora ammantata di mistero. La leadership ¢ una delle qualita
essenziali per diventare un capo. Ma qual ¢ la differenza tra un lea-
der e un manager? Secondo una citazione famosa del prof. Warren
G. Bennis, “leaders are people who do the right things; managers
are people who do things right” (1 leader sono persone che fan-
no le cose giuste; i manager sono persone che fanno funzionare le
cose”). La massima di Bennis ¢ tuttora valida, ma negli anni pil
recenti le funzioni manageriali ed i compiti di gestione e coordina-
mento assegnati dalle imprese ai dirigenti si sono fatti sempre pil
complessi (Capitolo 1).

Oltre alla pianificazione strategica, budgeting, gestione delle
risorse umane e al controllo delle relazioni tra marketing e ven-
dite, e tra acquisti, produzione e finanza (Capitolo 2), si richie-
de oggi un’attenzione sempre pill mirata a “nuove” competenze
come la gestione delle relazioni interaziendali, capacita innova-
tiva e flessibilita organizzativa, la valorizzazione del capitale in-
tellettuale e sociale a disposizione dell’azienda, e molto altro an-
cora (Capitolo 3).

La selezione

Alcune ricerche di personale possono richiedere solo un paio
di incontri/colloqui per selezionare i candidati idonei. Ma per in-
carichi di livello pil elevato (quadro o specialista) si richiedono
interviste approfondite, con test o questionari di valutazione. Tra
le pit impegnative sono le interviste comportamentali e quelle
situazionali, di cui vengono svelati gli arcani meccanismi (Ca-
pitolo 4).

Vito Gioia, che ¢ uno dei piu noti “cacciatori di teste” italia-
ni, racconta in dettaglio i segreti del suo difficile mestiere: come
viene effettuata la ricerca dei talenti manageriali su commissione
delle aziende, dai primi colloqui di valutazione fino all’incontro
decisivo con il top management (Capitolo 5 e 6). Tra le qualita
piu ricercate vi ¢ la padronanza delle nuove tecnologie di comu-
nicazione, che consentono al manager di interfacciarsi in tempo
reale sia con 1 database aziendali, sia con il mondo esterno tra-
mite Internet e i social networks. Ma soprattutto, cio che conta di
piu per i giovani d’oggi ed i manager di domani ¢ la capacita di
“pensare digitale” (Capitolo 7). E per le donne si aprono nuove
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opportunita di accesso ai vertici delle imprese grazie alle “quote
rosa” (capitolo 8).

Manager a tempo

Che quello del manager non fosse un incarico di eterna dura-
ta, lo si sapeva gia. Ma da qualche anno ¢ diventato di moda il
temporary Management: con cid s’intende I’affidamento in ge-
stione di un’impresa a manager altamente qualificati e motivati,
allo scopo di garantire continuita all’organizzazione superando
situazioni critiche (tagli, riassestamento economico e finanzia-
rio), o anche momenti positivi di crescita o sviluppo di nuovi
business. Questi incarichi “pro tempore” durano normalmente da
12 a 18 mesi, ma talvolta possono anche prolungarsi fino a due
anni. A raccontarcelo (Capitolo 9) ¢ Maurizio Quarta, fondatore
dell’italiana TM&C e Presidente del gruppo SMW (Senior Ma-
nagement Worldwide) che riunisce oggi 16 societa specializzate
che operano in Europa, Asia e Americhe con un bacino poten-
ziale di oltre 50 mila manager. Negli ultimi due anni, il gruppo
SMW ha gestito progetti di temporary management in oltre 40
Paesi nel mondo.

L’esercito del non profit

Secondo 1 dati Istat pili recenti, a fine 2013 aderivano al set-
tore del “non profit” in Italia pit di 300 mila associazioni, fon-
dazioni, imprese sociali e cooperative, sia laiche che religiose,
che occupano stabilmente pit di un milione di dipendenti — in
prevalenza giovani sotto i 40 anni, con un’alta percentuale di
occupazione femminile — cui vanno aggiunti oltre cinque mi-
lioni di collaboratori senza retribuzione fissa e con un turnover
molto elevato. Ebbene, questo esercito ha bisogno di manager:
sono gia piu di 500 le offerte di lavoro per giovani volontari,
competenti e motivati. La retribuzione ¢ modesta e il lavoro im-
pegnativo, ma c’¢ molto da imparare dalle ONLUS (Organiz-
zazioni Non Lucrative di Utilita Sociale) che oltre all’attivita
benefica, possono rivelarsi delle ottime palestre per gli aspiranti
manager agli esordi (Capitolo 10).
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Last but not least...

Infine non potevano mancare alcuni “ritratti” di manager ita-
liani d’eccellenza, che attraverso le loro testimonianze spiegano
ai lettori il loro modo d’intendere il ruolo e la professione del
capo d’azienda. Si tratta di Alessandra Perrazzelli, numero uno
di Barclays Bank in Italia, che ¢ riuscita ad affermarsi in un set-
tore — quello dei servizi finanziari — dove si riscontra solo il 3,3%
dei manager di sesso femminile; di Sergio Marchionne, il pri-
mo italiano a comparire nella classifica delle 100 persone pil in-
fluenti al mondo pubblicata dal settimanale americano “Time”; e
di Lamberto Andreotti, oggi al vertice del pill importante gruppo
farmaceutico mondiale, che racconta la sua carriera esemplare,
tutta svolta all’estero in aziende multinazionali.

In chiusura del volume, oltre alla Bibliografia e ad alcuni utili
consigli di lettura, i lettori troveranno anche un breve Glossario
delle espressioni e dei termini piu curiosi del management in lin-
gua inglese: 250 lemmi, con la traduzione in italiano e la spiega-
zione del loro (spesso ambiguo) significato.
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Chi sono e che cosa fanno i cacciatori di teste?

La nostra attivita viene definita in vari modi: executive search,
head hunting, Ricerca diretta... ma comunemente siamo chiamati
cosi: cacciatori di teste. In realta siamo dei consulenti associati,
che cercano manager per conto di aziende clienti. Agiamo sol-
tanto su incarico esclusivo di aziende clienti e cerchiamo mana-
ger di provato successo con il metodo della ricerca diretta, cioe
in maniera riservata, senza annunci sui media o altre forme di
pubblicita.

Perché I’azienda si rivolge ai cacciatori di teste?

Molte aziende, anche se dispongono di un servizio interno di
selezione del personale, non sono in realta attrezzate per cercare
manager. Per fare questo tipo di ricerca occorrono tempo, risor-
se, informazioni, know-how, ed un’assoluta liberta di accesso al
mercato del lavoro manageriale, che I’azienda in realta non ha.
Inoltre & meglio che 1’azienda non contatti direttamente i poten-
ziali candidati: per diversi motivi — di immagine e reputazione,
riservatezza, concorrenza, diffidenza dei candidati ed altre ragio-
ni — ¢ preferibile I’approccio piu discreto degli head hunters.

Siete quelli che “trovano un posto” ai manager?
Assolutamente no! Il consulente ha un rapporto privilegiato
con le due parti: aziende e candidati. Ma per un cacciatore di te-
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ITaliaon manager

IL libro & una guida dedicata agli aspiranti manager,
ma in realta rappresenta un ottimo strumento anche per i manager in carica.
Dalla prefazione di Enrico Sassoon, Direttore Harvard Business Review ltalia

Diventare manager! E il ruolo a cui molti giovani aspirano, ma pochi sanno come arrivarci.
Non esiste una laurea in management: ai posti di comando in azienda si accede dopo
un lungo tirocinio, dimostrando impegno, ambizione e molta voglia di fare.

Questo libro offre un quadro completo e aggiornato d'informazioni utili per chi vuole prepararsi a intra-
prendere questa professione: il percorso formativo, i compiti e le prospettive di carriera, le moda-
lita per gestire i rapporti con i vertici aziendali. Grazie ai suggerimenti diretti di un caccia-
tore di teste, vengono analizzati come si svolgono i colloqui di selezione per le assunzioni
e i contatti segreti per chi sceglie di cambiare datore di lavoro.

In particolare, si approfondiscono gli strumenti metodologici e le competenze che deve avere un
manager oggi per guidare 'impresa verso risultati performanti, in un contesto sempre
pil competitivo e digitalizzato. Vengono svelati alcuni segreti dei selezionatori ed individuati -
anche mediante interviste dirette con manager di successo - le caratteristiche culturali,
motivazionali e relazionali dei leader aziendali piu famosi. Senza trascurare le cosiddette
“risorse intangibili” (un marchio prestigioso, una tecnologia esclusiva, un'organizzazione di
vendita efficiente e ben motivata, un clima positivo di relazioni) fondamentali nella va-
lutazione di un'impresa.

In chiusura, un utile Glossario dei termini inglesi di management aiuta a decifrare il significato
(spesso ambiguo e sorprendente) di oltre 250 parole misteriose del linguaggio dei manager.

Vito Gioia, Studi in Economia, Commercialista e Revisore, MBA presso
Ashridge Management College UK, dopo esperienze nelle Relazioni
Pubbliche con Ruder & Finn e nel management consulting con
PWC, negli anni 80 approda nell’executive search con Carre Orban
(Korn Ferry) e TASA come Managing Partner e Board Member
Worldwide. E il fondatore del Gruppo ASA MCS ASCONS, specializzato
nella ricerca selezione e valorizzazione delle risorse umane.

Fabio Magrino, giornalista professionista, ha lavorato al settimanale
“Mondo Economico” e al mensile “Espansione”. E stato caposervizio a
“Il Sole-24 Ore” e caporedattore al settimanale “il Mondo”, poi
responsabile dei rapporti con la Stampa per Borsa Italiana, per il
gruppo Aprilia, Pirelli e Telecom Italia. Autore di diversi libri di
successo, con FrancoAngeli ha gia pubblicato Guadagnare in Borsa
(2001) e Manuale di sopravvivenza per il risparmiatore (2011).
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