Questo documento costituisce una guida alla costruzione della “visione” di un’organizzazione, e completa il materiale contenuto nel primo capitolo di “Leadership”. Ho ritenuto utile proporla qui perché è difficile trovare manuali che presentino una procedura definita con chiarezza. Il contenuto del documento si basa prevalentemente sui seguenti riferimenti:
J. Collins, J. Porras (1998) Built to last: successful habits of visionary companies, Harper Business, NY.

J. Collins (2001) Good to Great, Random House, London.

J. P. Kotter (1996) Leading change, Harvard Business School Press, MA.

J. P. Kotter (1998) What leaders really do, Harvard Business School Press, MA.

J. P. Kotter (2002) The heart of change: real-life stories of how people change their organizations, Harvard Business School Press, MA.
Tra i riferimenti sopra citati il più utile per un approfondimento di quanto esposto nei paragrafi successivi è senz’altro il primo (Collins e Porras, 1998), ormai csiderato un classico per chi si occupa di “leadership visionaria”.
1. Introduzione

E’ sorprendente quanto siano rare le organizzazioni che si caratterizzano per una visione ben definita e chiaramente compresa da tutti coloro che vi appartengono. Ciò si spiega con il fatto che, nonostante molti manuali pongano l’enfasi su questo aspetto specifico, pochissimi sono quelli che spiegano come si costruisce in pratica una “visione” adatta a guidare nel lungo periodo una struttura organizzata. Anzi, molti pensano che la visione consista di fatto in un breve slogan motivante sulle aspirazioni di fondo dei vertici aziendali.

Questo documento è dedicato a fornire alcune indicazioni operative per chi desiderasse cimentarsi con il faticoso compito di costruire una visione (per la propria azienda, per un gruppo di riferimento, per la propria famiglia, al limite anche una “visione personale” del tutto individuale). Innanzi tutto è opportuno chiarire che le famose frasi riportate come esempi sui vari manuali (compreso il mio) rappresentano solo una delle componenti della visione: quella che Jim Collins e Jerry Porras (Autori del famoso “Built to last: successful habits of visionary companies”, 1998) definiscono “descrizione vivida”. In Built to last c’è forse una delle migliori spiegazioni del modo con cui una “visione” può essere costruita. La proponiamo qui a complemento del materiale contenuto in Leadership.

Il punto di partenza consiste nell’individuare con molta chiarezza i valori ed i propositi di fondo dell’organizzazione, che non potranno mai essere modificati senza far venire meno le motivazioni profonde della sua stessa esistenza a differenza delle strategie e pratiche operative, che devono invece adattarsi continuamente in risposta ai continui cambiamenti ambientali. Deve poi essere messa a punto un’immagine del futuro (“futuro immaginato”) che rappresenti ciò a cui vogliamo tendere, che desideriamo realizzare, attraverso i necessari cambiamenti e progressi. Nella figura 1, ripresa da Collins e Porras (1998), queste due componenti sono visualizzate in modo simbolicamente analogo alla tradizionale rappresentazione taoista delle forze yin e yang, perché è proprio dall’intrecciarsi delle interazioni tra “nocciolo duro” (ciò in cui crediamo profondamente, le ragioni di fondo dell’esistenza della struttura organizzata), immutabile, e “futuro immaginato” (ciò che vogliamo diventare, cui aspiriamo, che vogliamo creare), il vero motore della dinamica dell’organizzazione, che nasce la visone.
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Fig. 1 Articolazione della visione
2. Il nocciolo duro

Il nocciolo duro costituisce l’identità profonda di un’organizzazione. Esso fornisce il tessuto connettivo che la tiene unita mentre cresce e si diversifica. È molto importante. Infatti sapere “chi siamo veramente” è necessario per decidere “dove vogliamo andare”. Per sapere chi siamo dobbiamo sforzarci di individuare un insieme di valori di riferimento che non derivano dall’esterno, ma che sono intrinsecamente importanti per i membri dell’organizzazione e che non hanno bisogno di alcuna giustificazione. In altre parole, sono completamente indipendenti dall’ambiente, dal contesto competitivo, dalle mode. In genere sono relativamente pochi: se ne identifichiamo più di cinque o sei è probabile che ci stiamo confondendo con principi guida o prescrizioni culturali o morali che però sono suscettibili di cambiamenti, magari nel lungo periodo. Proviamo a chiederci: “Se le circostanze cambiassero e fossimo penalizzati perché aderiamo a questi valori, saremmo disposti a rinunziarvi?” Se la risposta non è un fermissimo no, allora non siamo nel nocciolo duro.

Collins e Porras riportano una discussione, avvenuta all’interno di un’impresa hi-tech, in merito all’eventuale inclusione della “qualità” nel sistema dei valori di riferimento. Il CEO chiese allora: “Supponiamo che tra dieci anni la qualità non faccia alcuna differenza nel nostro mercato di riferimento, e che contino solo potenza e velocità pura; supponiamo che la qualità diventi solo una fonte di costi aggiuntivi. Vorremmo ancora includerla nella nostra lista di valori di riferimento?” Dopo essersi guardati brevemente tra loro, i membri del team risposero all’unanimità “Onestamente, no”. La qualità rimase fuori dalla lista dei valori di fondo, pur continuando ad essere una componente importante delle strategie e pur continuando l’impresa a perseguire programmi di miglioramento qualitativo come meccanismo di stimolo dell’innovazione.

Lo stesso gruppo di dirigenti discusse poi sull’inclusione, nella lista dei valori, dell’essere sempre “alla frontiera dell’innovazione”. La domanda fu sempre la stessa: e se un giorno l’innovazione non fosse più un fattore di competizione, ma solo un costo aggiuntivo? Questa volta però la risposta fu diversa: “Per noi innovare continuamente, costituire un punto avanzato di riferimento nell’hi-tech, è un modo di essere. E’ sempre stato importante, e lo sarà sempre. E se il nostro mercato attuale non apprezzerà più questa capacità, ne troveremo di nuovi”. L’innovazione entrò nella lista: un’impresa non cambia i suoi valori di fondo in risposta ai mercati; piuttosto, se necessario, cerca nuovi mercati che le permettano di rimanere ancorata ai valori di fondo.


E’ importante sottolineare che i valori di riferimento non si possono creare, ma solo scoprire. Non si possono individuare analizzando i mercati o le prestazioni dei competitori, ma solo “guardandosi dentro”. Devono essere autentici, e non semplicemente “desiderabili”. Non dobbiamo chiederci “quali valori dovremmo avere”, ma cercare di capire quali veramente abbiamo. Le aspirazioni su ciò che vogliamo diventare fanno più propriamente parte del futuro immaginato che del nocciolo duro. D’altra parte, non si può imbrogliare: è fin troppo facile per tutti, all’interno ed all’esterno, capire se stiamo “bluffando”.

I propositi di fondo, l’altro aspetto del nocciolo duro, costituiscono la ragione fondamentale dell’esistenza dell’organizzazione. Non devono essere confusi con gli obiettivi e le strategie, anche di lungo periodo. Devono essere considerati un punto di riferimento che, come la stella polare, ci serve da guida ma non è mai raggiungibile. Uno degli esempi di Collins e Porras è quello della Sony negli anni ’50, quando era solo una piccola impresa dinamica e innovativa. Negli anni ’50 i prodotti giapponesi erano considerati in occidente di pessima qualità e venivano venduti a basso costo. La Sony assunse i seguenti valori di riferimento:
· elevare la cultura e lo status internazionale del Giappone;

· essere un pioniere, non seguire gli altri, realizzare l’impossibile;

· rispettare ed incoraggiare l’abilità e la creatività individuale.

Il proposito di fondo venne definito come: sperimentare la pura gioia di innovare e di applicare nuove tecnologie per il beneficio ed il piacere dei clienti.


Un altro esempio è quello di John F. Kennedy. I valori di riferimento che identificò per il suo Paese possono essere sintetizzati nella tutela della dignità delle persone, nella promozione della prosperità a livello globale, nella fiducia nel progresso. Il proposito di fondo: battersi per la libertà e l’uguaglianza, abolire qualunque totalitarismo dalla faccia della Terra, essere i primi al mondo nella ricerca e nello sviluppo di nuove tecnologie.

Un errore comune è quello dell’identificazione del proposito di fondo con le linee di prodotto. Ad esempio, un’azienda attiva nel settore dei materiali da costruzione aveva identificato il suo proposito con “fornire i migliori materiali all’industria delle costruzioni”. Non è sbagliato, ma è troppo descrittivo e poco motivante, troppo legato all’attività corrente. Per arrivare al proposito di riferimento bisogna scavare un po’ più a fondo nelle motivazioni. Una tecnica proposta dai giapponesi è quella dei “cinque perché”. Allora, perché è importante fornire i migliori materiali all’industria delle costruzioni? Per “migliorare la qualità delle costruzioni”. Perché è importante migliorare la qualità delle costruzioni? Perché “sono più sicure, durano più a lungo, vengono usate con maggiore soddisfazione dalla gente”. Perché è importante che le costruzioni siano più sicure, durino più a lungo, vengano usate con maggiore soddisfazione dalla gente? Perché così “le persone vivono meglio”. Arriviamo così al seguente proposito: aumentare la soddisfazione e la qualità della vita delle persone migliorando la qualità delle strutture create dall’uomo (come si vede, stavolta sono stati sufficienti solo quattro “perché”).

In questo contesto alcuni slogan, anche di grande successo, adottati da svariate imprese nel recente passato perdono senso. Pensiamo ad esempio alla frase, molto di moda, “creare valore per i nostri azionisti”. E’ debole e si riferisce solo ad alcuni dei tanti stakeholder. Come può ispirare le persone a tutti i livelli? Come possono tutti prenderla sinceramente come proprio riferimento? Ricordiamo che il proposito di fondo non può essere artificialmente radicato nella coscienza delle persone: deve esistere una predisposizione di base. Se vogliamo attrarre e trattenere le persone migliori non basta offrire ottime condizioni di impiego: è verosimile che le persone veramente interessanti possano ottenerle ovunque. I valori di riferimento ed i propositi del nocciolo duro devono quindi toccare e far risuonare corde motivazionali profonde, legate ai bisogni di appartenenza e di autorealizzazione. Può darsi che non tutti si identifichino nei valori e propositi del nocciolo duro e che quindi qualcuno decida di lasciare l’organizzazione perché percepita come poco compatibile con le aspirazioni individuali. E’ un risultato positivo, che non deve essere evitato. La scrematura dell’organizzazione causata da una buona definizione delle componenti del nocciolo dà maggiore coesione e determinazione alla struttura. Ovviamente, ciò non significa abolire diversità di opinioni e di punti di vista diversi su obiettivi, strategie, azioni operative; queste vanno anzi fatte emergere, poste a confronto, se è il caso valorizzate per evitare il dannosissimo fenomeno del groupthink (cfr. il capitolo VII di Leadership). Però, se non si condivide almeno un nocciolo duro di valori e propositi di fondo, il confronto tra le diversità rischia di diventare troppo conflittuale e traumatico.

I valori ed i propositi di fondo non vanno affermati solo a parole: si devono “respirare” nel clima aziendale; devono essere incarnati dal leader; devono permeare l’intera organizzazione. Per questo è difficile “falsificarli”.


Una volta chiarito qual è il nostro nocciolo duro, tutto il resto può essere messo in discussione, sottoposto a cambiamenti, anche radicali. Anzi: deve essere continuamente innovato per evitare di cadere in quello stato di sonnacchioso equilibrio, in cui spesso finiscono le organizzazioni, anche quelle grandi e di successo, che spegne la creatività e porta al degrado della prestazione competitiva (cfr. il capitolo IV di Leadership).


E’ stato osservato che qualche volta si genera un po’ di confusione tra le due componenti del nocciolo duro, e che alcuni concetti si trovano alternativamente tra i valori o tra i propositi. Per eliminare ogni dubbio, è opportuno precisare che i valori di riferimento sono legati a ciò che siamo, mentre i propositi di fondo sono legati a ciò che facciamo (o, meglio, a ciò che siamo determinati a fare, indipendentemente da qualunque traguardo temporale ed a prescindere dalla disponibilità di risorse). E’ evidente che, per l’efficacia della visione, queste due componenti devono essere fortemente allineate.
3. Il futuro immaginato

Il futuro immaginato rende concreta la visione, perché la riferisce a ciò che vogliamo effettivamente realizzare (a differenza dei propositi di fondo, mai completamente conseguibili). Nello stesso tempo, però, deve racchiudere anche i sogni, le speranze, le aspirazioni individuali e collettive dell’organizzazione e delle persone che vi appartengono, e proiettarli in un futuro lontano ma raggiungibile.

La prima componente del futuro immaginato è il “grande obiettivo di lungo periodo”, d’ora in poi richiamato come Gaos (Grande, Audace Obiettivo Sfidante). Tutte le organizzazioni hanno generalmente, nello stesso tempo, diversi obiettivi, a seconda del livello operativo cui si fa riferimento. Il Gaos ha però alcune caratteristiche peculiari:
· si applica a tutta l’organizzazione;

· ha un preciso traguardo temporale di portata pluriennale (orientativamente: dai dieci ai trenta anni);

· è al limite delle possibilità, ma raggiungibile;

· sfida senza spaventare;

· è chiaro e chiaramente formulato, quindi comprensibile a tutti all’interno ed all’esterno.


Qualunque struttura organizzata funziona meglio se condivide un Gaos unificante ed in grado di creare un intenso spirito di squadra. Anche se è molto lontano nel tempo, il Gaos stabilisce un traguardo preciso, in modo che tutti possano, in ogni momento, sapere quando questo sia stato raggiunto o quanto ne siamo eventualmente distanti. Un buon Gaos è un efficace strumento per innalzare il livello di ingaggio delle persone (cfr. il paragrafo 7.3 di Leadership). E’ tangibile, concreto, focalizzato. Come esempio possiamo riferirci ancora una volta a John F. Kennedy: il suo Gaos “…portare un americano sulla Luna e riportarlo sulla Terra sano e salvo entro la fine di questo decennio” è considerato un modello. Implicava un gigantesco sforzo di ricerca e sviluppo, l’applicazione di sofisticate tecnologie in molti settori diversi, ma era immediatamente comprensibile da chiunque. Era formulato in modo che non esistesse alcuna ambiguità sul successo o sul fallimento dell’impresa. Aveva un preciso traguardo temporale. Faceva leva sull’orgoglio di una nazione, sulla voglia di essere primi, sul senso di appartenenza. Era certamente audace e sfidante, specie se riferito alle tecnologie degli anni ’60 (lo sarebbe forse ancora oggi), ed al limite delle capacità dell’epoca. Era facilissimo da ricordare.

Non è facile formulare un Gaos con queste caratteristiche. Alcuni suggerimenti possono essere utili. In primo luogo, il Gaos può essere “di trasformazione”, cioè orientato a modificare importanti aspetti di ciò che siamo oggi. Il problema in questi casi è che, quando si pongono obiettivi “interni”, difficilmente ci si preoccupa di stabilire una scadenza per il risultato. Due esempi tratti da celebri casi aziendali possono chiarire la questione:
· Divenire il numero uno o due in ogni mercato in cui siamo presenti, e rivoluzionare l’azienda per avere insieme la forza della grande impresa e l’agilità della piccola (GE, 1980. A mio giudizio, buono ma non eccellente: difficile misurarne il raggiungimento totale; mancanza di un preciso riferimento temporale).

· Cambiare l’immagine dei prodotti giapponesi nel mondo (Sony, 1950. Valgono le stesse considerazioni di cui sopra). 

Qualche volta sono le circostanze che contribuiscono a dare concretezza ad un Gaos di natura qualitativa. Ne è un esempio quello della Boeing all’inizio degli anni ’50: divenire il player dominante nel settore degli aerei commerciali, e trasportare il mondo nell’era del jet. Può sembrare anche questo abbastanza poco definito, almeno in termini temporali. Tuttavia la situazione specifica dell’azienda, all’epoca, era molto vincolata alle commesse militari, peraltro in forte calo dopo la seconda guerra mondiale. La Boeing aveva costruito aerei innovativi per l’aviazione militare USA, alcuni passati alla storia, come ad esempio la Fortezza Volante B-17, la Superfortezza B-29, il mitico bombardiere B-52. Però non aveva una presenza significativa nel settore civile, e le compagnie aere dell’epoca non avevano fino ad allora manifestato alcun interesse per un eventuale jet commerciale. La Boeing scommise sullo sviluppo del 707, il primo jet progettato e costruito per l’uso civile. Il successo del velivolo ha dato all’azienda uno straordinario vantaggio competitivo, che essa ha mantenuto nel tempo impegnandosi in altre sfide, come quella del 747 (il jumbo jet), in cui investì risorse gigantesche (un eventuale insuccesso commerciale avrebbe certamente determinato il fallimento dell’azienda). Nel caso Boeing, quindi, il commitment nello sviluppo dei nuovi prodotti era talmente forte da creare un reale senso di urgenza indipendentemente dal fatto di stabilire o meno un traguardo temporale.

Il Gaos può far riferimento a quote di mercato da conquistare, a prodotti da sviluppare, a modelli di riferimento da emulare. Ad esempio: divenire l’Harvard del West (Università di Stanford, 1940).

Personalmente non condivido invece il suggerimento di Collins e Porras (1998) relativo all’identificazione di un “nemico comune”. Un Gaos di questo tipo ha una valenza negativa, anche se può nel breve periodo funzionare. E’ fin troppo usato in politica. A mio giudizio non deve mai essere utilizzato, a meno che non si profili veramente una minaccia di tale portata da richiedere una effettiva “chiamata alle armi”. Da questo punto di vista un ottimo esempio è costituito dal Gaos posto da Winston Churchill al popolo Britannico nel 1940: “… Hitler sa bene che per vincere deve piegarci. Se riusciremo a resistere, l’Europa sarà libera…. Ma se falliremo, il mondo intero, compresi gli Stati Uniti e tutto ciò che abbiamo di più caro, sprofonderà nell’abisso di una nuova era oscura… facciamoci quindi forza, affrontiamo il nostro dovere  e comportiamoci in modo che, se anche l’Impero Britannico ed il suo Commonwealth durassero per altri mille anni, questa continui ad essere ricordata come la loro ora migliore”. (In Appendice 1 la riproduzione del manoscritto di questo famoso discorso del 18 giugno 1940; chi volesse ascoltarlo dalla voce di Winston Churchill può far riferimento al file MP3 in Appendice 2).


A parte rare eccezioni, comunque, l’esperienza dimostra purtroppo che spesso l’individuazione del nemico comune è opportunistica, effettuata al solo scopo di tenere insieme componenti altrimenti divergenti. L’efficacia è comunque molto bassa; alla lunga si genera incredulità e cinismo. Peraltro ricordiamo che anche Churchill, finita la guerra, e nonostante l’indiscutibile successo, non riuscì a mantenere la sua posizione di leadership, forse troppo legata ad un nemico definitivamente eliminato: fu infatti sconfitto alle elezioni del 1945.

E’ importante l’audacia. E’ importante la sfida. Può darsi che all’esterno della struttura il Gaos sembri più temerario che sfidante. Pensiamo ad esempio ad un paracadutista che progetti un lancio con una caduta libera da un’altezza e di una durata mai tentate prima. A chiunque può sembrare un’impresa temeraria: un piccolo errore può comportare la morte. Ma chi si è a lungo allenato ed è consapevole delle proprie possibilità vede la stessa impresa come audace e sfidante, ma non impossibile. Probabilmente, la tenacia di Churchill e della Gran Bretagna nella lotta contro il nazismo sarà sembrata temeraria a molti, ma ciò non ha scomposto il popolo britannico ed il suo leader. Il Gaos deve spingerci oltre ciò che facciamo o siamo in grado di fare, per aiutarci a raggiungere, sia pure in un tempo indefinito, il futuro immaginato.

La seconda componente del futuro immaginato è la “descrizione vivida”, ovvero una vibrante, emozionante, motivante e specifica visione di ciò che saremo, noi stessi, la struttura, l’ambiente, una volta conseguito il nostro Gaos. Deve essere comprensibile, capace di imprimersi nella memoria delle persone, costituire per tutti un punto di riferimento ed una guida per i comportamenti. Un grande esempio è ancora una volta quello di John F. Kennedy con la sua descrizione della “nuova frontiera” (in Appendice 3 un brano originale del famoso discorso “ask not what your country can do for you” tenuto il 20 novembre 1962 a New York). La nuova frontiera non era un luogo fisico, ma la rivisitazione di un vecchio sogno americano in termini di battaglia contro la povertà, le disuguaglianze, il razzismo, le dittature; una battaglia condotta con le armi del progresso scientifico e della buona volontà delle persone: “… la Nuova Frontiera non è ciò che prometto di fare per voi, ma ciò che vi chiedo di fare per il vostro paese. Datemi il vostro coraggio, le vostre braccia, la vostra intelligenza, la vostra voce, e questo paese potrà muoversi ancora”.


Bellissima e di grande efficacia è anche la “descrizione vivida” associata alla visione di Madre Teresa: "La vita è beatitudine, assaporala. La vita è un sogno, fanne una realtà. La vita è una sfida, affrontala. La vita è un dovere, compilo. La vita è un gioco, giocalo. La vita è una ricchezza, conservala. La vita è amore, godine. La vita è un mistero, scoprilo. La vita è promessa, adempila. La vita è tristezza, superala. La vita è un inno, cantalo. La vita è una lotta, combattila. La vita è una gioia, gustala. La vita è una croce, abbracciala. La vita è un'avventura, rischiala. La vita è pace, costruiscila. La vita è felicità, meritala. La vita è vita, difendila".

Infine, la visione che ha guidato la Merck durante la sua trasformazione da azienda chimica a farmaceutica negli anni ’30: “... con gli strumenti che svilupperemo faremo avanzare scienza e conoscenza, e la vita umana si libererà sempre più dalla sofferenza e dalla malattia… impegneremo tutte le risorse di cui disponiamo per far sì che questa impresa meriti la fiducia che noi riponiamo in essa…”.

E’ evidente che c’è una relazione molto stretta tra Gaos e descrizione vivida. Non esiste però una regola generale su come cominciare. In qualche caso viene preferito impostare prima il Gaos, perché magari sospinti dagli eventi (come ad esempio nel caso della Boeing). In altri casi può essere più comodo partire dalla descrizione vivida di un futuro desiderabile e su questa base formulare un Gaos, con essa compatibile, che la renda anche conseguibile.
4. Il team visionario

Il leader deve ispirare, approvare, raffinare, interpretare, incarnare la visione. Il suo contributo è fondamentale. Ma a chi spetta il compito di costruirla? E’ evidente che ciò dipende dalle dimensioni, dalla fase del ciclo di vita, dal modello organizzativo; in molti casi però può essere utile il suggerimento di Collins e Porras (1998): affidare il compito al “gruppo marziano”. Funziona così: immaginiamo di dover ricreare su un altro pianeta le migliori caratteristiche della nostra organizzazione, ma di avere a disposizione una nave spaziale con solo cinque (o al massimo sette) posti. Supponiamo che la missione sia di vitale importanza: chi inviamo? Certamente sceglieremo persone estremamente competenti, con una profonda comprensione e condivisione dei valori di fondo, con un livello di ingaggio molto elevato e dotati di straordinaria credibilità personale all’interno ed all’esterno della struttura organizzata. Si tratta di persone in grado di identificare ed articolare bene valori e propositi di fondo semplicemente perché ne sono essi stessi la migliore espressione. Sono in grado di definire un Gaos perché sono competenti e motivati, ed hanno capacità di comunicazione talmente sviluppata da catturare il futuro immaginato in una descrizione vivida di straordinaria efficacia.

L’esperienza dimostra che individuare un “gruppo marziano”, all’interno di qualunque organizzazione, non è poi così difficile. Ci vuole però la capacità di riconoscere qualità e talento delle persone, di dar loro fiducia, di delegare. In sostanza, per individuare il gruppo marziano, metterlo insieme, trasformarlo in una squadra e mantenerlo unito ci vogliono tutte le abilità di un leader (cfr. la nona parabola sulla leadership nel cap. IX di Leadership).


Un aspetto importante, che non sarà mai sottolineato abbastanza, è che la visione non può essere inventata. Essa deve essere costruita su ciò che esiste. In altre parole, la visone, può essere fatta emergere dai valori impliciti di un’organizzazione, può essere rafforzata, elaborata, resa più elegante e più esplicita, comunicata con maggiore o minore efficacia all’interno ed all’esterno. Ma funziona solo se, di fatto, era già presente nella coscienza individuale e collettiva almeno di un gruppo di riferimento.

Per costruire la visione ogni componente del gruppo marziano esporrà agli altri la propria lista di quei valori di riferimento che ritiene siano caratteristici dell’organizzazione, anche se in forma latente. Sulla base di queste esposizioni il gruppo individuerà, con una breve discussione, un insieme di valori (da tre a cinque) ritenuti collegialmente come i più importanti. A questo punto ogni componente del gruppo, individualmente, farà un test di ciascuno di tali valori sulla base delle seguenti domande:
1. Se dovessi creare una nuova organizzazione, la costruirei sulla base di questo valore indipendentemente dal settore di attività?

2. Vorrei che l’organizzazione cui appartengo aderisse a questo valore anche tra 100 anni, indipendentemente da qualunque cambiamento nell’ambiente di impresa?

3. Vorrei che l’organizzazione cui appartengo aderisse a questo valore anche se esso dovesse divenire uno svantaggio competitivo e se fossimo penalizzati per il fatto di sostenerlo?
4. Sono convinto che coloro che non condividono questo valore, o il cui comportamento è chiaramente in contrasto, non debbano far parte dell’organizzazione?

5. Continuerei ad aderire a questo valore anche se ciò non comportasse nessun vantaggio personale?

6. Preferirei cambiare lavoro piuttosto che rinunciare a questo valore?

7. Se mi svegliassi domani mattina con abbastanza denaro da non aver più bisogno di lavorare per il resto della mia vita, continuerei ad aderire a questo valore in tutte le mie eventuali attività?


Come indirizzo generale, è consigliabile assumere come valori di riferimento quelli per cui almeno due terzi dei membri del gruppo rispondono positivamente a tutte le domande. Occorre inoltre prestare molta attenzione a non includere tra questi eventuali “aspirazioni per il futuro”, il cui posto è, ovviamente, nella descrizione vivida del futuro immaginato. Come già detto, i valori di riferimento devono esistere ed essere ben radicati; mischiare ad essi aspirazioni in merito a ciò che vorremmo che l’organizzazione divenisse nel tempo provoca confusione e scarsa credibilità dell’intera operazione di costruzione della visione. Ad esempio, se l’innovazione non è mai stata tra i nostri valori di riferimento, ma la consideriamo una strategia vitale da perseguire assolutamente per il futuro, essa farà parte del futuro immaginato come qualità essenziale verso cui stimolare progresso e cambiamento.

A questo punto ogni membro del gruppo definirà un “proposito di fondo” e spiegherà agli altri il motivo per cui lo considera fonte di ispirazione. Individuata così una prima lista, ciascuno individualmente farà un test analogo al precedente rispondendo sinceramente alle seguenti domande per ogni singolo proposito della lista, ad eccezione del proprio:
1. Trovo questo proposito fonte di ispirazione a livello personale?

2. Ritengo che possa essere valido tra 100 anni esattamente come lo è adesso?

3. Questo proposito aiuta a pensare in termini espansivi alle possibilità ed ai campi di attività dell’organizzazione, al di là dei prodotti, mercati e strategie attuali?
4. Questo proposito aiuta a definire quali attività non perseguire o abbandonare?

5. E’ autentico, e non solo bello a sentirsi?

6. Ritengo che sarebbe accolto con entusiasmo e senza cinismo dalla maggior parte delle persone che appartengono alla struttura?

7. Mi sentirei orgoglioso di menzionare questo proposito spiegando agli altri, specialmente coloro cui tengo di più, qual è il mio lavoro?


Come nel caso precedente includeremo nella lista definitiva dei propositi di fondo solo quelli per cui almeno due terzi dei membri del gruppo rispondono positivamente a tutte le domande. Iterando, se necessario, i passi di cui sopra dovremmo arrivare ad una precisa definizione del nocciolo duro della nostra organizzazione. Possiamo così passare alla identificazione del futuro immaginato e delle sue componenti. La procedura è più o meno la stessa, con qualche variante dovuta al fatto che le due componenti, Gaos e descrizione vivida, sono fortemente interrelate e che ciascuna di esse può costituire il punto di partenza. Personalmente suggerisco di iniziare dalla descrizione vivida. Certamente, infatti, l’esercizio fin qui svolto, se affrontato senza remore e con passione, avrà suscitato nelle nostre menti diverse immagini di prospettive attraenti e desiderabili per il futuro.

Ogni componente del gruppo dovrà quindi lavorare individualmente su due elementi correlati: la descrizione vivida di ciò che considera essere uno stato futuro desiderabile di lungo periodo per l’organizzazione, talmente perfetto da essere un punto ideale di riferimento, ed uno o più Gaos non solo compatibili, ma in grado di essere raggiunti in un periodo di tempo ragionevole (10-30 anni) e che ci avvicini considerevolmente al futuro ideale. Tutto ciò deve naturalmente essere allineato con le componenti del “nocciolo duro” che sono state precedentemente individuate e formalizzate. Attenzione: non è un esercizio di retorica. Si tratta di definire ciò che sarà la nostra missione, e quella della nostra squadra, per i prossimi 10-30 anni, a cominciare da adesso. Ciascuno farà quindi la sua presentazione al gruppo. Al termine del giro, un brain storming collettivo servirà a selezionare le migliori immagini da porre al centro della descrizione vivida ed alcune ipotesi di formulazione. Queste vanno verificate individualmente con il test seguente:
1. La descrizione vivida evoca immediatamente nella mia mente le immagini del futuro desiderato?

2. Esempi, analogie e metafore eventualmente utilizzati sono di concreta ed immediata comprensione?

3. Esprime intensità, passione ed emozione?

4. Leggendo la descrizione vivida sono immediatamente portato a pensare che sarebbe fantastico che ciò si realizzasse, sono entusiasta di essere tra coloro che contribuiranno a dare realtà alla visione e determinato a fare del mio meglio, al massimo livello di ingaggio?


Accetteremo la descrizione vivida solo quando tutti i componenti del gruppo risponderanno affermativamente alle quattro domande di cui sopra. E’ ora il momento di selezionare il Gaos. Preliminarmente sottoporremo ad una revisione, sulla base della descrizione vivida appena formulata, i Gaos che sono stati precedentemente individuati. Effettueremo quindi un test sulle base delle seguenti domande cui, al solito, ciascun membro del gruppo risponderà individualmente:
1. Trovo questo Gaos stimolante?

2. E’ per tutti chiaro, irresistibile, facile da afferrare?

3. E’ chiaramente collegato al proposito di fondo?

4. Sono convinto che, come me, la maggior parte delle persone che fanno parte della struttura a tutti i livelli lo troveranno stimolante?

5. E’ con tutta evidenza un “grande, audace obiettivo sfidante” e non una verbosa ed involuta dichiarazione di intenti (ricordate il Gaos di Kennedy)?

6. Sono convinto che, benché non sia sicuro al 100%, possiamo riuscire a raggiungerlo se tutti si impegnano al massimo livello di ingaggio?

7. Sono convinto che ciò richiederà un salto di qualità nelle caratteristiche e nelle capacità dell’organizzazione?

8. Tra 10 (o 20, o 30) anni saremo in grado di stabilire con assoluta certezza se è stato conseguito o meno?


Assumeremo come Gaos quello che totalizza il maggior numero di risposte positive. Ma richiederemo comunque che almeno i due terzi dei componenti del gruppo abbiano risposto positivamente a tutte le domande. Altrimenti, proviamoci ancora: il nostro Gaos non è abbastanza buono.

5. Conclusioni

Se siete riusciti a completare, con successo, tutti i passaggi per la costruzione della visione, congratulazioni vivissime. Avete conseguito un risultato ambito e difficile. Avete messo a punto uno strumento importante per competere. In effetti, poche sono le organizzazioni che riescono a darsi una visione credibile, non solo per la difficoltà intrinseca nel completare tutti i passaggi di cui sopra, ma anche perché non tutte nascono e si sviluppano con un nocciolo duro, sia pure implicito, di valori e propositi di fondo.

Un’organizzazione che goda di una visione condivisa è difficile da battere, anche nel caso in cui sia meno dotata di risorse rispetto alle rivali. Essa acquista infatti una notevole forza di trascinamento (cfr. la “sesta parabola” nel capitolo IV di Leadership); è in grado di affrontare con successo cambiamenti che risulterebbero altrimenti disgreganti, proprio perché, una volta individuato con chiarezza ciò che costituisce il suo “cuore immutabile”, tutto il resto può essere messo in discussione senza generare eccessive tensioni; è, per la stessa ragione, portata intrinsecamente all’innovazione; infine, è in grado di effettuare velocemente, grazie al saldo riferimento fornito dalle diverse componenti della visione, valutazioni di matura tattica e strategica, prendendo tempestivamente le relative decisioni.

Se non siamo riusciti a formulare una visione che consideriamo soddisfacente, o se comunque non siamo stati in grado di condurre il processo fino in fondo, non disperiamo. Le difficoltà possono avere tre origini, su cui è opportuno riflettere con onestà intellettuale. La prima questione riguarda la scelta del “gruppo marziano”; può succedere, infatti, che le persone selezionate, per quanto eccellenti individualmente dal punto di vista delle competenze, della credibilità e dell’adesione a valori di riferimento, trovino difficoltà a convergere su una esplicita definizione delle diverse componenti della visione. Può darsi che ciascuno di loro, considerato un punto di riferimento nel proprio ambito aziendale, sia stato colto dalla “sindrome della prima donna”; può darsi che non siano riusciti a trovare il giusto spirito di squadra (cfr. i paragrafi 7.3-7.5 di Leadership); può darsi che il lavoro di definizione fine della visione abbia evidenziato differenze non rilevabili a livello superficiale, con l’emergere di contrasti tanto più difficili da colmare quanto più legati a convinzioni profonde e radicate; oppure, al contrario, può darsi che, nonostante le apparenze, almeno per alcuni l’allineamento a valori e propositi fosse superficiale e poco solido, portando così alla costruzione di una visione complessivamente debole. E’ necessario analizzare con attenzione le cause dell’insuccesso, soprattutto sul piano delle relazioni interne al gruppo marziano, e mettere a punto una serie di azioni correttive utilizzando gli strumenti presentati nel capitolo VII di Leadership.


La seconda potenziale origine di difficoltà risiede nel fatto che le componenti del nocciolo duro possono essere a volte latenti e più profondamente nascoste di quanto ci si aspetti. Non c’è da scoraggiarsi: bisogna essere consapevoli del fatto che il processo di costruzione della visione non costituisce un semplice esercizio di retorica, ma è sempre molto impegnativo.

La terza difficoltà, più grave, riguarda il caso in cui sia effettivamente carente il substrato di valori e propositi di fondo della struttura. Abbiamo a che fare allora con una “organizzazione opportunistica”, magari di successo perché creata e sviluppatasi in circostanze particolarmente favorevoli, ma priva della solidità interna necessaria per affrontare congiunture avverse. Piuttosto che tentare un improbabile maquillage, poco credibile all’interno ed all’esterno della struttura, è opportuno in questo caso intraprendere una vera e propria azione di rifondazione organizzativa. Un processo lungo e complesso, certamente non indolore, che richiede di agire in profondità, a cominciare dalla revisione del gruppo dirigente fino ad arrivare eventualmente anche ad una ridefinizione delle aree di business.


In tutti questi casi può risultare utile giovarsi dell’aiuto e della serendipity di un bravo consulente esterno che riesca a guardare i differenti aspetti coinvolti nella costruzione della visione con la mente sgombra da pregiudizi e preconcetti.
