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1. Introduzione

Si é scritto molto sui rapporti relazionali intesi
soprattutto come rapporti “emotivi”. Poco, inve-
ce, S € speso per indagare le dinamiche tra le
competenze agite dalle persone quando lavorano.

E indubbio infatti che I’ operare individuale e
collettivo sia reso possibile soprattutto dalla
messa in atto di competenze, le quali non sono
entita statiche ma dinamiche. Ogni persona,
guando lavora, attivauna dinamicasiatrale pro-
prie competenze sia con quelle degli altri.

Quando si opera sulle competenze ci si con-
centradi solito sulladiagnos delle singole com-
petenze “possedute” dalla persona in relazione
alle competenze “attese”, quelle cioé mappate
nei Dizionari aziendali. Cosi utilizzata, la dia-
gnosi delle competenze indicai “gap” che con-
sentono di impostare percorsi di sviluppo fina-
lizzati a colmarli. Tutto cio rimane a nostro av-
viso importantissimo dal punto di vistadell’im-
postazione di percorsi
formativi mirati alo svi-

COMPETENZE” luppo di singole compe-
tenze.

SONO COLLEGATE Questo articolo apre in-

CON LA VECe una nuova area ap-

GENERAZIONE / plicativa della diagnosi e
sullo sviluppo, aggiun-

DISTRUZIONE gendo al focus sul supera-

DI VALORE mento del gap, un focus
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sulle strategie per generare valore attraverso le
competenze.

Lavorando, ci rapportiamo continuamente an-
che attraverso le competenze, mettendo in essere
dinamiche che possono generare o distruggere
valore. Le competenze infatti si attivano “agrap-
poli” istituendo aggregazioni e sequenze al’in-
terno delle quali s instaurano veri e propri Cir-
cuiti, che possono essere adeguati 0 meno, con-
tingenti o stabili, capaci di evoluzione o no. Tali
circuiti possono essere “diagnosticati” nella per-
sona e nel team, e diventare |’ oggetto specifico
di interventi di sviluppo individuali e collettivi.

Cercheremo di descrivere le dinamiche di
competenze e come esse possono attivare circui-
ti in grado di generare o distruggere valore.

2. Che cosa sono le “dinamiche di
competenze”?

Ogni competenzaindicaunaviarispetto ad un
obiettivo, un risultato da conseguire. “Agire una
competenza in modo efficace” significa percor-
rere laviapiu breve e conveniente, cioé possede-
re una “metodo-logia’, per dirigersi verso il ri-
sultato. Dal punto di vista etimologico: compe-
tenza significa cum petere “dirigersi verso, cer-
care”; metodologia, dal greco méthodos, signifi-
cala“viache conduce oltre” e“-logia’, dal gre-
co logos, “discorso, ragionamento” L.

“Possedere una competenza’ significa posse-
dere i ragionamenti, le parole e, quindi, i “com-
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portamenti competenti” che consentano di indi-

viduare e di percorrelaviapiu breve, convenien-

te ed appropriata rispetto al risultato.

L e competenze non sono altro che strutture ge-
nerative e realizzative inscindibili dalla persona.

Senza addentrarci nella selva delle definizioni
date negli anni a termine “competenza’, € inte-
ressante osservare che, pur nellaloro diversitadi
focus e di accenti, tutte le definizioni presentano
tre costanti2:

— mettono sempre in campo “ingredienti” che
sono inscindibili dalla persona, quali le carat-
teristiche, le conoscenze, il know-how, gli at-
teggiamenti, ecc.;

— collegano le competenze ad una “performan-
ce’, cioé aun comportamento osservabile che
genera un risultato, un effetto;

— considerano le competenze un “veicolo” di
performance superiori.

Possiamo dire che una competenza si costitui-
sce quando le “materie prime”’ che la compongo-
no (conoscenze e know-how, specidistici e non,

skill e atteggiamenti mentali) s organizzano in
un “mix” chelefinalizza consentendo di assume-
re comportamenti efficaci in quellasituazione.

L e competenze sono dungue “strutture d’ ordi-
ne’ attraverso le quali la persona conferisce un
ordinamento appropriato ai propri pensieri e
azioni che si esprimono, appunto, in “comporta
menti competenti”.

LaFigural mostraun esempio di “tastiera’ di
competenze comportamentali.

Questo “ordine conve-
niente’ va trovato innan-  FORZE, MOVIMENTI,

zitutto nel proprio pensie- MOTI CHE SI
ro e, lavorando con atri,  SVILUPPANO NELLA
nel fars del ragionamen-

to e del discorso comune. PERSONA E TRA LE
Le dinamiche di compe-  PERSONE ATTORNO
tenze sono innanzitutto ALLE LOGICHE E Al
forze,_ mqvi menti, moti COMPORTAMENTI
che s sviluppano nella

persona e tra le persone MESSI IN ATTO PER
attorno ale logiche e a PERSEGUIRE DEI FINI
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comportamenti messi in atto per perseguire dei
fini.

Quante competenze comportamentali esisto-
no? Tante quanti sono gli aspetti che le persone
cercano viavia di presidiare nellaloro vita pro-
fessionale affinché il generare e il realizzare av-
vengano con SUCCessos.

2.1. “ Aggregazioni” , “ sequenze”’ e“ circuiti” di
competenze

* Le“aggregazioni” di competenze

Le“aggregazioni” sono costituite da due o piu
competenze che s attivano insieme.

Consideriamo “aggregazioni primarie” quelle
che sono piu frequentemente giocate dalle per-
sone.

Spesso troviamo, insieme alle aggregazioni
primarie, le “aggregazioni di supporto”.

Ad esempio, un manager dell’ altadirezione di
un’ azienda, evidenzia un’ aggregazione primaria
codtituita da pensiero strategico, orientamento
al risultato, sensibilita economica. La prima ag-
gregazione connota in maniera netta la persona,
che eéinfatti datutti riconosciutamolto capacein
materia di “visioning” e pianificazione strategi-
ca. L' aggregazione di supporto € prettamente re-
lazionale ed é costituita da comunicazione at-
trattiva/persuasivita e ascolto. Lapersona* spin-
ge’ pochissimo gli atri ma comunica con forte
Impatto attrattivo le direzioni da perseguire, mo-
strando le opportunita che esse presentano per i
divers interlocutori, approfondisce e valorizza
le argomentazioni altrui con molte domande. Lo
stesso manager riconosce in queste due aggrega-
zioni il nocciolo della propria forza: la maggio-
ranza dei suoi interlocutori non fatica a far pro-
prie le direzioni che egli ha indicato, assumen-
dosi laparterealizzativadi programmazone, or-
ganizzazione e controllo, competenze nelle qua-
li, invece, il nostro manager non eccelle.

Altre volte, ci imbattiamo in piu aggregazioni
primarie.

Ad esempio, un persona che da anni garanti-
sce risultati commerciali assai significativi in
una importante azienda di servizi, mostra due
aggregazioni di competenze entrambe primarie:
la prima costituita da orientamento al risultato e
programmazione; la seconda da orientamento al

cliente esterno, flessibilita di pensiero, pensiero
prospettico. La prima aggregazione le consente
di ricercare le sfide difficili, di essere estrema-
mente focalizzata sull’ obiettivo e determinata
nel raggiungerlo anche a fronte di ostacoli, sa-
pendo individuare e preordinare correttamente le
azioni per realizzare cio che si propone. La se-
conda aggregazione porta la persona a compren-
dere davvero le esigenze del cliente e, nonostan-
te esistano forti vincoli sugli standard dei servizi
daproporre, apersonalizzare al massimo la solu-
zione offerta in modo da rispondere a meglio
non solo ai bisogni attuali del cliente, ma antici-
pando i possibili bisogni futuri di cui le soluzio-
ni proposte oggi tengono giaconto. La prima ag-
gregazione senza la seconda (e viceversa) non le
avrebbe consentito di raggiungere i risultati rea-
lizzati in questi anni.

Di solito le competenze raggruppate in aggre-
gazioni sono competenze molto consolidate nel-
la persona, potremmo dire le piu consolidate ri-
spetto alle altre possedute, in quanto consentono
di raggiungereil risultato a quale sono collegate
con il minor sforzo. Come vedremo piu, avanti,
pero, non é detto che esse siano sempre in grado
di generare valore.

I primo compito della diagnos applicata alle
strategie per generare valore € dunque quello di
riconoscere al’interno dei profili individuali e
collettivi4 di competenze le “aggregazioni” pri-
marie e secondarie.

o Le“sequenze’ ei “circuiti” di competenze

L e competenze vengono inoltre giocate in “ se-
quenze’. Alcune sequenze sembrano scontate
guando, ad esempio, prima utilizziamo la delega
epoi il controllo. Tuttavia... le sequenze di com-
petenze non sono sempre cosi “logiche”: quante
volte ci capitadi non attivare |’ ascolto nelle fas
iniziali di una comunicazione, quando I’ utilizzo
di questa competenza costituirebbe quanto meno
un investimento per capire rapidamente di che
cosas tratta? E quando ci mettiamo subito “afa
re”, primadi farci un’idea complessiva attraver-
so lavisione d' assieme? Questo vale anche nelle
sequenze collettive: in molte situazioni € utile
che il networking preceda I’ orientamento al ri-
sultato; se al’inizio di una riunione vengono
prima giocate la visione d'assieme e il pensiero
positivo (competenza che, mettendo il focus sul-
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le risorse e non sui vincoli, aimenta il “senso  non positivi, come vedremo, sulla generazione %
della possibilitd’s soprattutto nelle situazioni  del valore, vedi paragrafo 5.2). =
difficili), poi la ricerca della soluzione, questa Normalmente i circuiti di competenze vengo- |
sara probabilmente piul fruttuosa. Ci sono team,  no utilizzati in maniera ripetitiva e inconsapevo- | =
invece, che attivano subito I'analisi di aspetti  le, semplicemente perché frutto dell’ abitudine, ' ©
parziali o che, afronte di situazioni nuove o sfi-  anche quando non sono costituiti dalle aggrega- | =
danti, danno come prima risposta collettiva zioni e dalle sequenze migliori. E quindi molto
“guesto € impossibile”: ecco I’esempio di una importante rendersi consapevoli dei propri cir-
sequenza che inizia con una “controcompeten-  Cuiti perché questo costituisce il primo passo per
za’6 di pensiero positivo, che subitoinibiscel’at-  costruirne di nuovi.
tivazione dell’innovazione e dell’ orientamento Concretamente, |’ output della diagnosi appli-
al risultato. E cosi via. cata alle dinamiche di competenze consente non

| “circuiti” mostrano come e in quale sequen-  solodi evidenziarei “punti di forza’ ele“areedi
za s attivano/disattivano le singole competenze ~ miglioramento” delle singole competenze e dun-
al’interno dell’aggregazione. E cio, come ve-  que gli eventuai gap, ma anche di esplicitare le
dremo, non & irrilevante rispetto alla generazio-  aggregazioni primarie e secondarie ed i circuiti
ne/distruzione di valore attraverso le “dinamiche ~ chela personamette in atto, creando cosi |e pre-
di competenze”. messe per sviluppare nuove strategie di creazio-

Ad esempio, un top manager, responsabile di e del valore.
un’'azienda appartenente ad un gruppo indu-
striale, ha mostrato chiaramente la sua aggrega- . ..
zione primaria, compostada orientamento al ri- 3. Come si f?"“.‘““° le aggregazioni
sultato, flessibilita di pensiero, visione d’ assie- e i “circuiti di competenze”?
me, decisone. L e prime tre competenze vengono . . ) S
attivate contemporaneamente dalla persona al- Ci sembra che tre siano i meccanismi princi-
I'inizio di ogni processo (sia di problem- Pali attraverso i quali si formano aggregazioni e
solving, decisionale o prettamente operativo). Il C! rcwt_l di competenze: il consolldamento a_ttra—
circuito & a servizio del raggiungimento del ri-  Verso il successo, la struttura della soddisfazione
sultato nel minor tempo possibile (vedi, piu €Il cOMpromesso.
avanti, paragrafo 5.4) e puo essere cosi descrit-
to: finché lapersonanon si efattaun’ideadella  3.1. 1| consolidamento attraverso il successo
situazione, laflessibilita di pensiero € molto at-
tivaelavora con eccellenza, siasul versante del- Abbiamo gia detto che una competenza & una
la velocita mentale nel combinare i varie ele-  sortadi “moto a luogo”, un movimento finaliz-
menti in campo e nel formulare diverse opzio-  zato a realizzare un fine specifico. Le persone
ni/soluzioni, sia sul versante dell’ aperturaverso  tendono a riutilizzare le competenze che “fun-
altri, le cui proposte vengono prese in conside-  zionano”. Un elemento che emerge costante-
razione dalla persona e utilizzate per far progre-  mente dalle diagnosi & che le competenze “for-
direil suo processo di problem solving. Appena  ti” sono prevalentemente quelle che, adetta del-
il manager ha individuato la soluzione, nel cir- la persona, sono usate
cuito si “accende” la decisone e, contempora-  “da sempre”. Spesso la I GrRAPPOLI DI
neamente, laflessibilita di pensiero “si spegne”,  personanon ne ha consa- COMPETENZA CHE
sospendendo in un solo istante siala possibilita  pevolezza: si attivano “da “
ricombinatoria sia I’apertura a confronto con sole” e lavorano senza FUNZ’SNANO
gli altri. In seguito alla sospensione della flessi-  doverci pensare. BENE™ SONO
bilita, la visione d assieme smette di lavorare Questo vale anche per QUELLI CHE SI
mentr? I’orier,l,tamerlt_o al r_is\ultato non solo ri- Ie_“ gggr_egazioni" el “cir- STRUTTURANO IN
mane “acceso” ma l’intensita di questa compe-  cuiti” di competenze. An- /
tenza aumenta notevolmente soprattutto per  che le sequenze che fun- UN AGGREGAZIONE
quanto riguarda la determinazione (con effetti  zionano vengono consoli- PERMANENTE
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L1

date progressivamente in circuiti finché, “memo-
rizzati”, diventano spesso inconsapevoli. Questo
naturamente non sempre € positivo: essendo
Spesso inconsapevole, infétti, la “ meccanizzazio-
ne’ di aggregazioni ecircuiti “forti” non sempree
pertinente alla situazione e puo diventare, come
vedremo, una premessa per distruggere valore. Il
rischio & quello di “suonare” sempre le stesse no-
te, lo stesso accordo, insomma, lastessa“ musica”
perché“viene bene’ o perché e stataimparataela
persona non ha altre alternative disponibili.

3.2. La struttura della soddisfazione

Esplorando le dinamiche di competenza nelle
persone e nel team, emerge un’ altra costante: le
aggregazioni ei circuiti “forti” coincidono spes-
SO coni process attraverso i quali le persone cer-
cano di produrre la propria soddisfazione quan-
do lavorano. Scopriamo spesso, infatti, che i
“circuiti di ricerca della soddisfazione” che una
persona attiva di fatto coincidono con le sue ag-
gregazioni/circuiti primari di competenze.

La ricerca delle soddisfazioni attraverso I'e-
sercizio delle competenze costituisce sicuramen-
te un’ ottima premessa per la creazione di valore.
La criticita emerge, come vedremo, quando la
soddisfazione € ricercata sempre e comungue
come effetto diretto dell’ esercizio delle proprie
competenze forti.

3.3. Il compromesso

Abbiamo visto che tra gli ingredienti delle
competenze figurano anche gli atteggiamenti.
“Atteggiamento”, nel contesto del nostro discor-
S0, € la prospettiva mentale nella quale ci s col-
loca rispetto all’ oggetto della competenza’. Ad
esempio, la convinzione che “ascoltare vuole dire
stare zitti” non mi aiuteranell’ ascolto il quale, in-
vece, eun “lavoro” cherichiedeil faredomande e
riformulare. Se ritengo che il “lavorare con altri”
sia una perdita di tempo, difficilmente avro trale
mie competenze “forti” il teamworking eil team-
building. Se sono convinto che “chi fadaséfaper
tre”, difficilmente avro un’ efficace competenza di
delega. Se “pensare” per me non e “lavorare” ma
unaperditadi tempo, difficilmente avro trale mie

competenzeforti I’analis, lavisioned’ assieme, il
pensiero prospettico, eccetera. L' elenco potrebbe
continuare... Questi atteggiamenti funzionano da
“pensieri killer” che possono ridurre di molto
I” efficacia e la crescita delle competenze cherica
dono nel loro dominio, arrivando addirittura a
“disattivarle” impedendone |’ accesso.

| pensieri killer costituiscono dunque veri e
propri “divieti” all’ utilizzo e allo sviluppo delle
competenze che sono in contraddizione con
quanto da loro affermato. Se alcune competenze
sono “off limits’ perché in contraddizione con i
pensieri killer, le persone devono allora struttu-
rare aggregati e circuiti che tengano conto di
questi “divieti”. Allora, ad esempio, se “lavorare
con altri € una perdita di tempo”, spesso “per
compensare” si creeranno aggregazioni primarie
costituite da orientamento al risultato, decisio-
ne, iniziativa (della serie “faccio tutto i0”), op-
pure aggregazioni che portano la persona a con-
centrarsi “nel suo piccolo”: analisi, programma-
zione (del proprio lavoro). Se “pensare non € la
vorare” s troveranno probabilmente circuiti pri-
mari costituiti dainiziativa e decisone. E tuttavia
vero che |’ associazione a delinquere” tra pen-
sieri killer e competenze é circolare: il forte in-
vestimento su un circuito, asuavolta, aimentae
tienein vitail pensiero killer chelo giustifica.

4, Le tre condizioni per la generazio-
ne di valore attraverso le compe-
tenze

Il punto cruciale sul quale si gioca la genera-
zione/distruzione del valoreriguardala pertinen-
za delle competenze messe in campo.

La pertinenza si gioca innanzitutto rispetto al
fine. Attenzione. Non tanto e non solo rispetto al
fine “che ci s propone’quando si mettono in
campo determinate competenze: deve essere in-
nanzitutto garantita la pertinenza rispetto a fini
piu ampi; quelli, ciog, entroi quali il nostro lavo-
rosi colloca. Quando si lavorasi e sempre collo-
cati al’interno di processi pit ampi: Nessuno in
un’ organizzazione éin grado di costruire da solo
il prodotto o il servizio finale.

Cio significa, di conseguenza, che ogni output
finale € messo in essere solo perché il lavoro di
ciascuno € portato atermine daaltri: in unacate-
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na che é giustamente chiamata la “ catena del va-

lore”’8. Lapertinenzadelle competenze giocate si

realizza, dunque, anche rispetto ad altri.

Il lavoro, infatti, € una struttura squisitamente
relazionale: agganciail nostro output (il frutto del
nostro lavoro) ad output/obiettivi piu ampi genera
ti anche daaltri e (per questo) ci mettein relazione
con altre persone (e con le loro competenze).

Per generare valore attraverso le competenze
devono essere soddisfatte tre condizioni:

— Prima condizone: cio che generiamo attraver-
s0 I’esercizio delle nostre competenze, come
soggetti singoli 0 come soggetti collettivi
(team di lavoro, coppie capo-collaboratore o
semplicemente nei momenti di lavoro con altri
colleghi), deve essere pertinente (deve cioé
consentirci di generare valore) rispetto al pro-
cesso/output piu ampio nel quale il mio/nostro
lavoro si inserisce.

— Seconda condizione: la messa in ato delle
mie/nostre competenze deve essere fatta in
modo da creare lapossibilitaper altri di porta-
re a buon fine il mio/nostro lavoro attraverso
I"esercizio delle loro competenze. E vicever-
sa: |’ attivazione delle mie/nostre competenze
deve portare a buon fine il lavoro iniziato da
altri (singole persone 0 soggetti collettivi).

— Terza condizione: il processo che ho/abbiamo
attivato attraverso le mie/nostre competenze
deve generare soddisfazione per me attraverso
la soddisfazione degli altri che vi hanno par-
tecipato®.

La prima condizione é necessaria perché, co-
me gia detto, nessuno in un’ organizzazione puo
costruire da solo il prodotto o servizio finale. M.
Porter ci hainsegnato cheil “valore” si generao
s distrugge soprattutto nella gestione delle inter-
facce. Nel lavoro non si pud generare valore “da
soli”. Latradizione tayloristica ha purtroppo in-
trodotto una visione parcellizzata, portando le
persone a porre il focus sulle attivita svolte
(astraendole cosi dai processi di lavoro piu ampi
entro i quali queste attivita si collocano) e non
tanto sul fine dell’impresa: la generazione di va-
lore attraverso i prodotti/servizi che I'azienda
fornisce. Questo approccio e stato ulteriormente
rafforzato dalle strutture organizzative “per Fun-
zioni”, le quali accorpano in divers “contenito-
ri”, omogenei al proprio interno madisomogenei
tra loro, persone che hanno lo stesso back-

ground, parlano la stessa “lingua’, lavorano per
ottenere gli stessi risultati “specialistici” (il per-
sonale, il commerciale, I'amministrazione, la
produzione, ecc.).

Ma il lavoro va in orizzontale. Per questo €
necessaria la seconda condizione per generare
valore. Quando noi acquistiamo un bene (pro-
dotto o servizio che sid), noi acquistiamo qual-
cosa che e costruito passando come una staffetta
dalle mani di tutti coloro che vi hanno contribui-
to con il proprio lavoro (e quindi attraverso I’ e-
sercizio delle proprie competenze): da chi ha
progettato, a chi ha acquistato, a chi ha prodotto,
comunicato, distribuito, eccetera.

Qui il valore della competenza coincide con
I"utilita per un altro di cio cheio ho prodotto con
le mie competenze. Cio che io faccio/produco e
infatti destinato a qualcun altro che lo utilizzera
per svolgere il suo lavoro: il mio cliente interno,
gerarchico o no.

La persona puo generare valore lavorando au-
tonomamente, ma solo perché mentre lavora “ri-
mane in rapporto” con coloro ai quali il proprio
lavoro e destinato: con i propri clienti interni e
conil cliente esterno a cui e destinato I’ output fi-
nale. Se non si hanno opportunita di incontrare
fisicamenteil clientefinale, “rimanerein rappor-
to” significa lavorare “avendolo in mente”, con-
sapevoli che, allafine, cio che si sta contribuen-
do acostruire e alui destinato. Ancheil team ge-
nera valore se quando lavora “rimane in rappor-
to” con coloro ai quali il prodotto del team e de-
stinato e con il cliente finale. Chi semina e chi
mietel0; e un altro modo per descrivere i rappor-
ti clienti /fornitori.

In un certo senso, anziché la “catena di mon-
taggio”, di fordiana memoria, abbiamo la “cate-
nadi costruzione’, dove il lavoro si va compien-
do solo perché altri finiscono, grazie alle loro
competenze, cio che é stato iniziato: una struttu-
raorganizzativa coerente con la strutturarelazio-
nale della partnership che, come vedremo, € un
elemento indispensabile per la generazione di
valore attraverso le competenzell,

Questo passaggio ci porta alaterza condizio-
ne. L’ esercizio delle mie competenze diventa un
mezzo per generare soddisfazione per un altro.

Nel lavoro ci sono infatti due modi per genera-
re la soddisfazione, attraverso le competenze,
per un altro che lavora con me:
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— fornendogli (cioé usando le mie competenze
in modo da fornirgli) cio che lo puo aiutare a
lavorare a meglio (cioe ad usare a meglio le
sue competenze);

— portando atermine con successo, attraverso |’ u-
so delle mie competenze, il lavoro che dtri ave-
vano iniziato (attraverso le loro competenze).

5. Quando un circuito di competenze
distrugge valore?

Si distrugge val ore quando |e competenze per -
dono pertinenza, quando ciog, coerentemente
con quanto sopra, diventano autoreferenzali.

| circuiti di competenze diventano infatti auto-
referenziali quando:

— s sganciano da obiettivi piu ampi;

— vengono giocati senza creare la possibilita per
altri di portare abuon fineil loro lavoro attra-
verso |’ esercizio delle loro competenze;

— s cristallizzano diventando permanenti e ven-
gono attivati indipendentemente dalla loro
pertinenza;

— quando escludono la soddisfazione.

5.1. Quandoi circuiti di competenze si sgancia-
no dagli obiettivi pit ampi

| circuiti di competenze diventano autorefe-
renziali innanzitutto quando I’ output daloro rea
lizzato non & coerente con |’ output del processo
pit ampio nel quale esso s colloca. In tal caso,
le competenze messe in atto dalla persona e dal-
le persone risultano non piu pertinenti. Gli esem-
pi si sprecano. Anni fa un addetto alla segreteria
fidi di unabanca s vantava di essere molto effi-
ciente perché ogni giorno suddivideva scrupolo-
samente |e pratiche di affidamento per livelli di
complessita e, per amore di efficienza, evadeva
con grande profusione di impegno “quelle piu
veloci” senza chiedersi se quelle che giacevano
intanto sulla scrivania avrebbero portato mag-
gior reddito a proprio istituto. Nell’ambito del
fashion & molto frequente, ad esempio, per chi s
occupa di “stile”, disegnare oggetti molto belli
ma che risultano irrealizzabili, nei fatti, per gli
alti costi che comportalaloro produzione.

5.2. Quandoi circuiti di competenze non creano
la possibilita per altri di portare a buon fine
il lavoro attraverso |’esercizio delle loro
competenze; e quando non s attivano le
competenze che consentono di portare a
buon fineil lavoro iniziato da altri

Abbiamo autoreferenzialita, cioé non pertinen-
za, anche quando le competenze giocate da una
persona non attivano competenze di altri o non
creano lapossibilita per altri di portare a buon fi-
ne il mio lavoro attraverso I’ esercizio delle loro
competenze. Ad esempio, un capo che non dele-
ga, oppure che assegna obiettivi senza creare le
condizioni, per quanto gli compete, affinché i
collaboratori li possano realizzare con sSUCCESSO;
una persona che consegna ad un collega (proprio
cliente interno) una tabella inutilizzabile oppure
trasferisce informazioni in un linguaggio specia-
listico non fruibili dall’interlocutore.

Non e tanto il “non possesso” di competenze
che distrugge automaticamente valore quanto,
soprattutto, il non ricorrere a competenze di al-
tri, il non disporsi in modo da permettere ad al-
tri di esercitarle. I| manager di cui abbiamo rac-
contato piu sopra, appena “accende” la decisio-
ne “spegne’ laflessibilita di pensiero, rendendo
il suo “circuito di competenze’, da quel mo-
mento in poi, assolutamente autoreferenziale.
Cio significa che la persona pensa, agisce e si
rapporta in modo da realizzare nel piu breve
tempo possibile cio che ha in mente e come lo
ha in mente, senza prevedere deviazioni: i sug-
gerimenti e le richieste di altri diventano “di-
sturbi”, “grane” di cui si cercadi fare ameno. E
I”autoreferenzialita non fa altro che procurar-
gliene, perché gli altri si sentono esclusi in
quanto non hanno piu la possibilita di esercitare
le loro competenze. Ma nonostante cio |a perso-
na continua a rispondere alle “grane” ancoran-
dosi ancora di piu a suo orientamento al risul-
tato: stringe i denti, contrasta, aumentala deter-
minazione, eccetera. Una fatica immane, che
non sempre genera risultati adeguati perché il
manager, da quel momento s trova a dover
spendere molte energie per “spingere” gli altri e
“parare”’ i conflitti, ritrovandosi spesso a portare
avanti in prima persona attivita che dovrebbero
essere svolte dai suoi collaboratori.
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Naturalmente, i posti di chi “inizia’ e di chi
conclude con il proprio lavoro cio che e stato ini-
ziato da altri sono intercambiabili. Anche il non
attivare le competenze necessarie per portare a
buon fineil lavoro iniziato daaltri € un modo per
distruggere valore. Anche qui abbiamo autorefe-
renzialita e, dungque, non pertinenza. Perché, ad
esempio, s individuano le priorita senza tener
conto della “catena del vaore’: faccio
prima/faccio meglio cio cheritengo piul legato ai
miel obiettivi (vedi prima condizione); faccio
prima/faccio meglio cio che mi fa “sentire bra-
vo’, mi da vishilitd, eccetera (vedi seconda e
terza condizione).

5.3. Quando i circuiti di competenze s cristal-
lizzano, diventando permanenti e vengono
attivati indipendentemente dalla loro perti-
nenza

Si distrugge valore quando le aggregazioni e i
circuiti di competenza divengono stabili efiniti e
vengono attivati semplicemente perché “funzio-
nano” (vedi circuiti “forti”), indipendentemente
dalla loro pertinenza, cioe dallaloro capacita di
generare valore in quella situazione. Questo pud
avvenire sianellapersonachetrale persone. C'é
chi analizza ed elabora e non riesce a smettere
anche quando questa attivita € solo uno spreco;
¢’ e chi decide sempre, chi hasempreiniziativae
non riesce ad evitare di “mettersi in mezzo”, an-
che quando avrebbe maggior profitto a lavorare
attraverso altri. Anche |’ eccellente venditore di
servizi citato piu sopra, grazie ala costante cre-
scitadel volumi dalui generata, ha ora un grup-
po di collaboratori, per gestire i quali le sue ag-
gregazioni/circuiti consolidati si rivelano assolu-
tamente non pertinenti. Eppure questo non gli ha
impedito per un anno intero di attivarle. Ora sta
cercando nuove strategie di generazione del va-
lore, aggiungendo nuovi circuiti a quello che
aveva gia consolidato.

Anche i circuiti collettivi di competenze s
possono cristallizzare. Ad esempio i membri di
un team multifunzionale (tutti con responsabilita
manageriale), che ha il compito di presidiare
process ad alto contenuto tecnico, privilegiano
nel loro lavoro comune I’ analisi anche quando il

team, per essere efficace, avrebbe bisogno di
giocare atri aggregati di competenze, ad esem-
pio: programmazione, organizzazione, controllo.
Le persone s sono accorte, infatti, che anche
guando all’0.d.g. di unariunione ci sono aspetti
gestionali, I'incontro si trasformarapidamentein
una discussione tecnica di problem solving spe-
cialistico.

5.4. Quando i circuiti di competenze escludono
la soddisfazione

E paradossale che le persone agiscano esclu-
dendo la possibilita della loro soddisfazione...
Mal’illogicitadella cosanon le impedisce di es-
sere molto diffusa.

Perché |e competenze vengono giocate in mo-
do da impedire la soddisfazione? Cio accade
guando, nellaricerca della soddisfazione, si vie-
ne meno alla prima e alla seconda condizione
per generare valore attraverso le competenze.

Si viene meno alla prima condizione quando
la persona ricerca la propria soddisfazione atti-
vando i circuiti primari delle competenze posse-
dute, indipendentemente dal fatto che gene-
rino o meno valore. Cio significa che la persona
cerca di sentirsi brava agendo continuamente le
competenze “forti” che possiede lei.

E il caso del manager che cerca la propria sod-
disfazione (sentirs bravo) nellarealizzazione ve-
loce di cio che hain mente e come lo hain men-
te: questo “sentirs bravo” non s trasforma mai,
pero, in “soddisfazione”, perché la non pertinen-
zadel circuito dalui messo fasi che gli sforzi da
lui profusi non siano coerenti con il risultato atte-
so (come emerge dalla valutazione delle sue
performance). Anche il venditore di servizi che
appare soddisfatto solo quando spunta un con-
tratto significativo che sembrava impossibile,
“andando a conquistarlo da solo e a mani nude’
e, per questa ragione, non riesce a mettere a frut-
to la struttura commerciale che ora ha a disposi-
zione. Certo, quando chiude un contratto s “sen-
te soddisfatto”, ma poi ci pensano atri a fargli
notare che ora che ha dei collaboratori i volumi
devono aumentare. E ancora |o stesso caso dei
manager che cercano la loro soddisfazione nel-
I” uso delle competenze tecniche anche se lanatu-
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radel loro compito richiede I’ attivazione di com-
petenze gestionali: il fatto di non metterle in
campo portapoi sullaloro scrivaniadiverse “gra-
ne” delle quali s trovano poi arispondere.

Si viene meno alla seconda condizione quan-
do la persona affida la propria soddisfazione so-
lo all’ uso diretto delle proprie competenze: sen-
zaagire in modo da creare per altri la possibilita
di portare abuon fineil proprio lavoro attraverso
I"esercizio delle loro competenze o senza usare
le proprie competenze per portare a buon fine il
lavoro di altri. E perché cio avviene?

Questo avviene perché I’ “interazione” con gli
atri s sostituisce a “rapporto”12,

L’interazione si ponein alternativa al rapporto
perché e un sistema per prevedere le mosse del-
I”altrol3, che da per scontato I’“incentivo a de-
viare” e quindi porta a ricercare il modo “per
non farsi fregare”14: io penso chetu farai ealora
i0... Sele competenze si mettono al servizio del-
la previsione delle mosse altrui per “evitare le
fregature’, viene meno il rispetto della seconda
condizione per generare valore attraverso le
competenze perché prevale I’ incentivo a “ corre-
re dasoli o acorrere gratis (freeriding)”15.

La conclusione ala quale ci sembra di essere
arrivati € che la terza condizione, il ricavare la
propria soddisfazione dalla soddisfazione degli
atri, slauna sorta di “provadel 9" che certifica
che le prime due condizioni sono state... soddi-
sfatte! 1l “lavorare attraverso atri” &, nella sua
essenza, | arrivare al successo attraverso “Il suc-
cesso degli altri”16: secondo G.F. Cuneo, pre-
messa per essere vincenti, paradosso “impensa
bile” per laTeoriade Giochi.

6. Come aumentare la creazione di
valore con le “dinamiche di com-
petenze”

Le “dinamiche di competenze’ aggiungono
un ulteriore focus a quello tradizionalmente po-
sto sulla diagnosi e sviluppo sulle singole com-
petenze: la possibilita di sviluppare strategie per
creare valore attraverso le competenze.

Ladiagnos di singole competenze, che mette
in luce eventuali gap, rimane indispensabile per
impostare percorsi mirati di sviluppo di singole
competenzel’,

La diagnosi delle “di-
namiche di competenza’
consente di evidenziare i
circuiti di competenze
“virtuosi” e quelli “vi-
zios”, spostando il focus
sulle strategie per gene-

LE “DINAMICHE DI
COMPETENZE
AGGIUNGONO

UN NUOVO FOCUS
ALLA DIAGNOSI

/4

rare valore sia di sogget- TRADIZIONALE DEI
ti singoli (le persone) Sa  GAP DI SINGOLE
di  soggetti collettivi COMPETENZE

(team, coppie di lavoro,

ecc.)!8. Anche lo sviluppo si arricchisce di un
nuovo focus: la costruzione di nuovi aggregati
e circuiti.

Su questo nuovo “oggetto” possono essere
costruiti percorsi formativi specifici indivi-
duali (per esempio attraverso il coaching) e
collettivi destinati a gruppi reali (costituiti,
cioe, da persone che lavorano insieme).

Note

1. Dal greco méthodos, ‘via (hodos) che conduce oltre (me-
ta)': unavia piu diritta e conseguentemente piul breve delle atre
per arrivare acio checi si propone. “-logia’, dal greco logos, * di-
scorso, ragionamento’. M. Cortellazzo, P. Zolli, Dizionario eti-
mologico della lingua italiana, Zanichelli, 1983.

2. Si veda ad esempio Boyatzis, secondo il quale una compe-
tenza € una“ caratteristicaintrinseca di un individuo e causalmen-
te collegata ad una performance efficace o superiore nellamansio-
ne’. R.E. Boyatzis, The competent manager, Wiley, New York,
1982; per Spencer & Spencer, una competenza e una “ caratteristi-
caprofondadi un individuo in relazione ad una performance effi-
cace €/o superiore in una mansione o sSituazione data’, Spencer
L.M., Spencer S.M., Competenze nel lavoro, FrancoAngeli, Mila-
no, 1995. V. Migliori, E. Oggioni, definiscono una competenza
come “... comportamento derivante dal possesso e dall’ applica-
zione di conoscenze teoriche, di know how specialistici, di capa-
cita, di atteggiamenti e di orientamenti mentali da parte delle per-
sone. La competenza posseduta e applicata produce delle perfor-
mance (attuali e future, individuali ed organizzative) superiori ale
performance non supportate dalla competenza’. Vedi Performan-
ce Improvement, a cura di E. Oggioni e A. Rolandi, Etas, 1998,
Cap. 1, p. 12. S trova un’ampia rassegna di definizioni del con-
cetto di competenza nell’articolo di Donatella Gambino Breve
rassegna sull’ approccio per competenza, pp. 72-80, “FOR”, n. 63.

3. Materiale presente sul sito di “Scuola delle competenze
GSO". La figura non esaurisce certo tutte le competenze con le
quali ci s trova ad operare. Negli anni abbiamo “mappato” piu di
150 competenze presso decine e decine di aziende. Alcunericorro-
no quasi costantemente nel dizionari azienddi, altre sono invece
piu legate a situazioni specifiche e contingenti. Sulle competenze
pit mappate dalle aziende, si veda M. Capizzi, A Scuola di Com+
petenze, “ Direzione del personale’, AIDP, n. 3, settembre 2003.

4. Per |"approccio delle competenze applicato alla diagnosi
delle competenze di team vedi M. Capizzi, Teambuilding on the
job esviluppoindividuale, “FOR”, n. 57, ottobre-dicembre 2003.

5. Devo aMassimo Bruscaglioni il pensiero intorno all’“ aper-
tura di possibilitd’ nell’approccio del self-empowerment. M.
Bruscaglioni, La societa liberata, FrancoAngeli, Milano, 1994.
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6. Una “controcompetenza” non € una competenza “debol e’
ma una competenza “giocata a contrario”: vengono cioé messi
in atto i comportamenti uguali e contrari rispetto a quelli che la
competenza prevede.

7. Mi piace la definizione di “atteggiamento” riportata da
Amiettae Magnani: “... |’ atteggiamento € un modo di porsi ver-
s0 le cose, un modo di cercarle con certe caratteristiche; sicché
fral’atro, quando non s trovino gia siffatte, I’ atteggiamento di-
venta una molla, una spinta per produrle”. PL. Amietta, S. Ma-
gnani, Dal gesto al pensiero, FrancoAngeli, Milano, 1998, p. 80.

8. M. Porter, Il vantaggio competitivo, Edizioni Comunita,
1985.

9. “Soddisfazione”’ & (giustamente!) una parola ampia: € la
generazione di un “pid” che per le persone si pud riempire di
contenuti diversi.

10. Riferimento a Vangelo di Giovanni 4,36.

11. Devo a G.B. Contri questa concezione della partnership
che mi ha permesso di catalizzare diversi filoni di pensiero. La
partnership, secondo G.B. Contri, Si costituisce tra due persone:
un Soggetto e un Altro, partner del primo Soggetto “che e primo
perchéiniziatore, o imprenditore. ‘Iniziare’ etratutti il verbo pit
impegnativo: significa un atto che precede I’ azione; I’ Altro, il
partner, € colui che porta a buon termine I'iniziativa del primo
Soggetto (...) ossia concludeil suo lavoro. (...) Lapartnership &
talein ordine alaproduzione di ricchezza. (...) Lasoddisfazione
e di ambedue i soggetti nellaloro non eguaglianza quanto ai po-
sti. Non in quanto all’ essere beneficiari. (...) | due posti sono e
devono essere intercambiabili”. G.B. Contri, L’ ordine giuridico
del linguaggio, Sic Edizioni, 2003, pp. 66-69.

12. “Non c’e rapporto che di partnership. Non é casuae che
da decenni la parola ‘interazione’ ha quasi completamente sop-
piantato la parola ‘rapporto’”. G.B. Contri, L'ordine giuridico
del linguaggio, cit., p. 68.

13. Sulladifferenza“interazione” e “rapporto”, L. Flabbi sot-
tolinea che dobbiamo alla Teoria dei Giochi I'introduzione della
dimensione del rapporto nella microeconomia, laddove quest’ ul-
tima prevedeva solo uno “scambio” inteso come meccanismo tra
persone del tutto indifferenti I'una al’atra: che I’altro “sia una
persona 0 una macchina o un web non fa acuna differenza. (lo
scambio). E un meccanismo perché cid che conta & solo quel de-
terminato bene a cui corrisponde un determinato prezzo”. L.
Flabbi, Appunti su partnership ed economia, 2004.

Con laTeoriadei Giochi “si passadai rapporti di produzione
e di scambio alla interazione strategica. (...) lafrase dell’ uomo
della microeconomia infusa di TdG diventa: ‘nell’ ottimizzare la
mia utilita devo ora anche pensare che ho davanti a me uno o una
che fara la stessa cosa, che potra avere interessi non alineati ai
miei, e che reagira a quello che io fard: devo quindi prevedere
ogni possibile mossa e contromossa e solo aquel punto posso de-
cidere che azione intraprendere’. Questa € I’ interazione strategi-
ca, I'unico modo in cui la TdG e riuscita a formalizzare il rap-
porto. (...) Lasoluzione della TdG allamancanzadi rapporto nel
modello di comportamento della microeconomia € alloraridurre
il rapporto a interazione strategica. Interazione deriva dal lin-
guaggio dellafisicael’ aggiunta dell’ aggettivo strategico signifi-
cacheil corpo fisico considerato prevede che gli altri corpi fisici
con cui entrerain contatto reagiranno alle sue azioni. Queste pre-
visioni hanno effetti immediati sulle azioni che il corpo fisico
considerato intraprendera. (...) Cid che conta sono i payoffs e,
come nello scambio, & solo incidentale che i payoffs siano in-
fluenzati dall’azione di atro. Ancora una volta, se questo Altro
fosse un algoritmo che agisse secondo quelle determinate regole,
nulla cambierebbe”’. L. Flabbi, Teoria del giochi in economia.
Entrambi gli articoli sono stati pubblicati sul sito dello Studium
Cartello, www.studiumcartello.it.

14. “Nel trade-off, pit guadagna I’individuo A meno guada-
gnal’individuo B (...). Questo & particolarmente vero nei giochi
a somma zero (...) mail trade-off rimane la caratteristica fonda-
mentale anche nei giochi non a somma zero, ovvero dove I’ inte-

razione tra individui produce sovrappiu. Anche in questo caso il
problema fondamentale che la TdG si pone € come suddividere
trai dueindividui il sovrappiu prodotto. Ancoratrade-off, ancora
reaction-function e interazione puramente funzionale. (...) Nella
soddisfazione si esce dallalogica del finito-misurabile, ecco per-
ché non puo esserci trade-off (...). Con la TdG non & possibile
formulare la soddisfazione (...) Nella TdG c’ e sfruttamento, ma
non soddisfazione”. L. Flabbi, Teoria dei giochi in economia, cit.

15. Flabbi, Teoria dei giochi in economia, cit.

16. Devo molto ala lettura fatta anni fa del libro di G.F. Cu-
neo, |l successo degli altri, Baldini & Castoldi, 1997: “... ho sot-
tolineato comeil ‘successo degli altri’ possa essere una chiave di
lettura e unamodalitadi vitavincente; sviluppare strategie di bu-
siness che facilitano il successo dei propri partner in business,
organizzare aziende che creano tante persone vincenti (persone,
non dipendenti!), guidare il cambiamento in modo che la mag-
gior parte dei collaboratori lo riconosca come desiderabile (se
non al’inizio aimeno ala fine) sono tutte modalita di pensiero e
di gestione che pongono il successo degli altri come costante. Fi-
nora ho constatato che il successo della propriaimpresa ne deri-
vaquas automaticamente, mentreil contrario non avviene spes-
so”, p. 295.

17. M. Capizzi, V. Migliori, E. Oggioni, La formazione post
assessment, Guerini e Associati, Milano, 2005.

18. Per I" approccio delle competenze applicato alladiagnosi e
sviluppo delle competenze di team, vedi: M. Capizzi, Teambuil-
ding on the job e sviluppo individuale, cit. Si veda ancheiil capi-
tolo dedicato a “Teambuilding” el contributo di Rita Baderna
su interventi di “teambuilding on the job e sviluppo individuale”
condotti in azienda. In La formazone post Assessment, Cit.
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