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Esperienza

Executive coaching in azione (esempio 1)

Allora, Marco, come vanno le cose?

“Bene, ma... nel lavoro sento che il mio interesse sta calando: & come quando in
una coppia il rapporto perde intensita... Ho sempre dato il 120%, negli ultimi tempi
sto dando solo I'80%. .. Mi sta venendo voglia di costruirmi una prospettiva diversa,
magari facendo il salto verso un’attivita imprenditoriale mia, dove io possa avere un
impatto piit forte, vedere il risultato delle mie decisioni senza dover fare continue
mediazioni “politiche™ ...

Prevale la voglia di crearti un’alternativa o di ridare significato al tuo lavore qui, in
questa fase?

“Mah. .. non saprei. lo sono sereno, mi batto tutti i giorni, ma ¢’& una distonia fra
il modo in cui vediamo le cose qui e come vengono viste negli headquarters: loro
hanno priorita diverse, in questo momento hanno bisogno di ampliare i margini il pit
possibile, ci chiedono di tagliare i costi, di ridurre il personale... io cerco di difende-
re le persone da tagli irrazionali, ma non sempre ci riesco.”

Ti senti di uscir fuori dalla tua situazione e provare a metterti nei panni di un “gran-
de saggio”, una persona con una visione ampia, non di parte, che incorpori l'intel-
ligenza del sistema ¢ lo rappresenti nella sua globalita, per cercare di capire quali
sono i veri bisogni dell’azienda in una prospettiva che salvi sia il breve sia il lungo
termine?... Si7 Allora spostati, siedi in questa sedia di fronte a Marco... respira,
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Potrebbe essere la fua mission attuale?
“Si, credo che mi concentrero sulla loro crescita professionale, al di la di quanto
ho gia fatto nei mesi scorsi...”

Executive coaching in azione (esempio 2)

Facciame il solito aggiornamento. C'é qualche novita?

* Si, purtroppo non positiva: ho grossi problemi con il mio nuovo capo (si ricor-
da che le avevo preannunciato questo cambiamento...). Si tiene a distanza, non mi
convoca...non mi parla direttamente... Ma al di la di questo, tratta tutti come bambi-
ni dell’asilo.. ha 'approccio “cazziatone™, vessatorio, fiscale, come se tutti fossero
colpevoli o incapaci “a-priori”... Il paradosso & che lui ha per la prima volta la re-
sponsabiliti della nostra funzione (gli & stata assegnata in aggiunta alle altre di cui si
€ sempre occupato) e ne sa poco...”

Qual é 'emozione che prova? Puo tradurla in parole?

L’emozione

2 “Reciti...in realth mi temi™
] “Non rompere... non credere di essere Rambo!™
1 “*Sei un bambino disattento...”

[ “Tiappropri di cose che non sai, non ti competono, non ti interessano. ..

C’¢ qualcosa di importante in queste espressioni? Qualcosa da tener presente per
capire cosa succede fra lei e il suo capo?

“Mi vien da dire la sensazione di una recita, come se dietro a certi atteggiamenti
di facciata, ci fosse imbarazzo o paura... lo di sicuro mi sento arrabbiato per esser
stato messo sotto a qualcuno che sa ben poco di ¢i6 che facciamo, e che per giunta
spara giudizi... Ma non saprei come fare per cambiare registro...”

Beh, non é certo facile... possiamo provarci. Per prima cosa voglio chiederle: qual é
il suo obiettivo con lui?

L’obiettive con il nuove capo

) Evitare che faccia stronzate
[ Magari lasciargliene fare una... a scopo educativo
] Trovare un “modus vivendi”

] Possibilmente, costruire un rapporto diretto e di fiducia

Prima di entrare dentro questo tema, vorrei chiederle ancora una cosa: puo mettere
a fuoco la sua situazione di lavoro ideale... 5i7 Che connotati ha il suo “sogno”?
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“Mi piacerebbe lavorare in un’azienda dove posso portare avanti i progetti da me
proposti _]
J che mi vengono approvati dopo essere stati esaminati in modo serio
J con una squadra che guarda al lungo termine, porta a casa i risultati, cresce... &
soddisfatta

J i nostri risultati vengono riconosciuti dal top™

Pensa che questo suo “sogno” sia realizzabile qui, nella situazione in cui opera?
“Forse & difficile, ma vorrei provarci.... Qui ho investito molto, in questi anni.”

Vuole provare allora a identificare gli ostacoli che incontra e poi le leve su cui po-
trebbe agire per muoversi verso il suo obiettivo?

Leve Ostacoli

] “‘Guarda che bella macchina ti metto ) Mascondersi dietro le armature
=

a disposizione!

] “Cosa potremmo fare insieme di bello? ] 11 far finta di essere Superman

Per andare avanti, vorrei chiederle questo: puo provare a identificare nella sua esperienza
vissuta negli anni un collaboratore che si é conquistato la sua fiducia, magari par-
tendo da una situazione iniziale di non particolare sintonia?... Lo ha identificato?
Ricorda come ci ¢ riuscito? Puo descrivere dettagliatamente i comportamenti che ha
messo in pratica?

I comportamenti del collaboratore che si & conquistato la mia fiducia

Ha colto I'occasione fornita da momenti di esperienza comune

Era disponibile a farsi carico dei problemi, a dare una mano

Prendeva iniziative utilizzando 1'intuizione di quali erano le cose per me importanti
Mi ha risolto dei problemi tecnico-operativi ingarbugliati

Realizzava risultati sugli incarichi da me assegnati

000000

I nostri clienti ne parlavano bene

Riesaminando questo elenco, le viene in mente qualcosa che potrebbe applicare nel-
la sua situazione attuale?

“Praticamente tutto... Potrel cominciare durante la trasferta che dobbiamo fare
la prossima settimana per visitare lo stabilimento di Modena: saremo in macchina
insieme...Cerchero di ascoltare le cose che gli stanno pit a cuore per poi costruire
una linea di azione... Ne parleremo nel nostro prossimo incontro. ..

Ora vorrei parlarle di come va la gestione dei miei collaboratori. .. in particolare
sono scontento di come sta andando con Antonio: non mi aggiorna, non viene a dirmi
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le cose, se ne sta molto sulle sue. Eppure gli avevo chiesto di venire periodicamente
a riferirmi I"andamento delle attivita che gli sono assegnate, man mano che venivano
raggiunte certe “milestone”. ..

Secondo lei perché non viene a dirle le cose?
Forse ha paura di sbagliare e di essere cazziato... oppure non gliene frega niente
di dirmelo... o di me ...

Se non mi shaglio Antonio lavora con lei da qualche mese, quindi lei lo conosce
abbastanza...Fra queste tre ipotesi ¢’é un ordine di probabilita?
“Direi nell’ordine che gliele ho dette... La terza € piii che altro uno sfogo.”

Per lei é importante recuperarlo? Ci vuol mettere dell’energia?
“Assolutamente si: € necessario. Intanto tecnicamente vale molto. Poi le cose
che sta facendo servono ad altri componenti della mia squadra...”

Le proporrei di utilizzare lo stesso metodo di prima, cioé di identificare il miglior
capo che ha avuto durante tutta la sua vita di lavoro... uno di cui let conserva una
stima speciale, che ha lasciato un segno forte su di lei... Si ricorda cosa faceva, come
si comportava con lei? Le cose che le sembrano particolarmente significative...

I comportamenti del miglior capo che ho avuto

“Mon schizzava veleno sui suoi collaboratori. .. 1i faceva crescere

Vedeva i risultati non soddisfacenti dei collaboratori come occasioni per spingerli a migliora-
e, non come cose da criticare o da rimarcare come incapacita

Insegnava... dava indicazioni senza farle cadere dall’alto... rispondeva alle domande dei
collaboratori

Si impegnava a realizzare le proposte valide dei collaboratori

Se diceva di no dava spiegarioni, senza imporre la sua decisione

Era disponibile ad ascoltare e a dare risposte

Mi diceva apertamente e pacatamente, senza arrabbiarsi, le cose “peggiorn™

Mi consultava sulle cose che voleva assegnarmi, per vedere se ero in grado di farle...
Rispettava il mio territorio. ..non  prevaricava

Conosceva le mie spigolosith ed evitava frizioni...non mi sfruculiava

00000000 O OO

Difendeva le sue persone facendosi carico delle sue responsabilith... Mon dava addosso ai
collaboratori... era trasparente: ammetteva i1 suoi errori, ripromettendosi di porre rimedio™

Vuol rileggere questi comportamenti? C’é qualcosa che puo applicare nella gestione
di Antonio?

“Certo:
J Identificare e segnalargli gl errori con calma
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J La prima volta che parla male di un suo collaboratore gli chiedo: “Cosa pensi di
fare per farlo migliorare?”

J Sollecitare sue proposte su cosa fare e come, e se mi vanno bene valorizzarle

J Se mi proporra qualcosa che non mi va bene, spiegargli perché non mi va bene”

Bene, vuol fare una prova subito, adesso? lo faccio la parte di Antonio. Lei mi ha
convocato e io la raggiungo nel suo ufficio. ..

1.1 D’executive coaching nel contesto aziendale italiano

Ho voluto iniziare questo capitolo con gli “script™ di due sessioni reali di executive
coaching per varie ragioni. In primo luogo, 1’esperienza diretta di tale metodo & an-
cora poco diffusa, in Italia. Inoltre I'executive coaching attraversa attualmente nel
nostro paese una fase di rapido sviluppo iniziale e si presenta con modalita di appli-
cazione molto diverse, a seconda del background e degli orientamenti di chi lo pro-
pone, cosa che genera una certa confusione terminologica. L'esame di casi concreti
consente di saggiare |"approccio qui proposto e identificarne le caratteristiche, e di
proporre una definizione di executive coaching che (auspicabilmente) consenta di
superare 1'attuale indeterminatezza in materia.

I dialoghi riportati sopra sono basati sugli appunti da me presi durante due
sessiont avvenute alcuni anni fa. Come preciserd meglio piu avanti, il prendere
appunti & parte integrante del mio modo di lavorare con il cliente. quindi non & stato
difficile per me rintracciare pagine che dessero un'idea abbastanza chiara del meto-
do e ne rappresentassero alcuni connotati di fondo. Naturalmente va tenuto presen-
te che il testo & stato radicalmente spogliato di ogni riferimento alle situazione spe-
cifiche (per salvaguardare |’anonimato delle persone coinvolte, nonché delle azien-
de). Anche se cosi molto del sapore di quel momento e andato perduto, € comungue
possibile trarne spunto per definire il cosa, il come e il perché di questo metodo,
che (sia pure in versioni variamente caratterizzate) sta affermandosi anche nel no-
stro paese, dopo alcuni anni di incubazione.

Voglio partire dai vantaggi che questo metodo offre rispetto ad altre pili consoli-
date leve di sostegno allo sviluppo delle persone in azienda. Salta agli occhi imme-
diatamente che dialoghi come quelli appena letti molto difficilmente potrebbero aver
luogo in un contesto formativo allargato, per quanto ispirato a metodi didattici basati
sul coinvolgimento attivo. Una caduta di motivazione e di senso circa la propria
collocazione lavorativa, una difficolta di relazione con il proprio capo (ma anche con
un collaboratore o con un collega) sono temi difficili da esplicitare: al massimo capi-
ta di accennarvi, ma certo non di poterli sviscerare con calma. Quindi lavorare su
questo genere di problemi & stato praticamente impossibile sino all’avvento del corporate
coaching o dell’executive coaching. Questo non solo perché nella cultura aziendale
certi temi sono considerati come eventi sfortunati da gestire in prima persona, ma
perché piu in generale le difficolta o gli insuccessi sono vissuti il pitl delle volte come
colpe, non come occasioni per interrogarsi sull’opportunita di cambiare qualcosa
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nelle proprie strategie di comportamento. Questo vale per ogni forma di incompeten-
za, anche rignardante aspetti “tecnici”, e ancor pii per le capacita relazionali (come
la leadership, il lavorare in team, la soluzione dei conflitti e cosi via).

Al di sotto di questo fenomeno sta un grosso limite della nostra cultura, il fatto
che I'apprendimento (o perlomeno il bisogno di apprendere) viene automaticamente
associato con |’essere inadeguati e intessuto di sensi di impotenza, di vergogna. Di
questo non ci si pud stupire se si pensa che per secoli I'imparare € stato concepito
come compito precipuo delle fasi di vita precedenti I'eta adulta e si & basato sulla
“dimostrata” acquisizione di nozioni predefinite, trasmesse da altri, ma al tempo stesso
su di un modello relazionale di sottomissione a un’autorita detentrice del potere di
stabilire cio che ¢ vero e giusto e di concedere o togliere il diritto di parlare (con le
dovute eccezioni, quale quella straordinaria di Maria Montessori: ma appunto, ecce-
zioni). Parlare a scuola & sempre stato sanzionato come “cattiva condotta”, salvo
quando interrogati o esaminati, quindi non a partire da sé, da un proprio bisogno di
esprimersi, ma da una precrizione esterna.

Cio ha da sempre definito la scuola come un’istituzione volta a “plasmare™ la
mente del discente (persino il termine formazione, diversamente dall anglosassone
training, conserva nella nostra lingua una forte eco di questo presupposto) in cui
ben poco spazio ha la vita interiore del soggetto, che ha quindi sempre imparato a
considerarla come affar suo, da difendere dalle invasioni indiscrete deghi altri, so-
prattutto gli adulti (/] piccole principe & la massima, struggente e ancora attualissi-
ma rivendicazione della potenza creatrice del bambino non ancora adattato alle
inibizioni e convenzioni del mondo adulto). L antitesi a questo modello & sempre
stato rappresentato dall’ autodidatta, vissuto in sostanza come un “difforme”, perdonabile
se costretto al suo percorso di faticosa antonomia dalla mancanza di mezzi, ma
comunque sempre considerato come carente di qualcosa, con un malcelato senso di
superioritd. Cio che contava & stato per secoli qualcosa di estrinseco, formalizzato
in nozioni codificate, compiti, interrogazioni, esami, voti, in stridente contraddi-
zione con il significato del termine latino “educare™ (il cui etimo, ex-ducere, signi-
fica “trarre da”, “tirar fuon™) diventato paradossalmente, in italiano, il suo contra-
rio. Un’impalcatura rigida e, per quanto stantia, ancora largamente presente come
substrato procedurale di molte istituzioni educative anche se oggi messa radical-
mente in discussione dalla proliferazione di nuovi canali di diffusione della cono-
scenza quali i media e negli ultimi anni internet, che consentono una riappropriazione
del processo di costruzione dei propri edifici di conoscenza (il salto rispetto al pre-
cedente modello & abissale, tuttavia le istituzioni “educative”™ stentano a trarne tutte
le conseguenze nel loro funzionamento. .. ma questo & un discorso che ci portereb-
be lontano).

Questa digressione serve a capire perché nella nostra cultura il coaching nelle
sue diverse interpretazioni, salvo quelle che vedono nel capo (improbabilmente a
mio avviso) il suo principale erogatore (nei confronti dei collaboratori), abbia tar-
dato ad affermarsi e susciti ancora fantasie difensive sostanzialmente ispirate a quest’ansia
di violazione del proprio mondo interiore. Tuttora si pensa diffusamente che I'oc-
cuparsi di sé, delle proprie scelte di vita, delle proprie linee di azione, delle proprie



22 La formazione “one to one”

incertezze sia un compito confinato alla propria sfera privata, in cui operare in
solitudine, a meno che non si sia proprio costretti a chiedere aiuto da un forte disa-
gio o da una crisi grave. Come si vede dagli esempi sopra riportati, 1 contenuti dei
problemi su cui si lavora nel corso di un processo di executive coaching possono
invece consistere in normalissimi quesiti (anche se tutt’altro che facili da risolve-
re), su cui ["aiuto di un interlocutore non coinvolto in prima persona, ma partecipe,
pud essere molto utile, soprattutto se questi € capace di aiutare il soggetto (in modo
non invasivo) a esplorare con sistematicita le diverse possibili prospettive di un
fenomeno, a passare in rassegna tutte le informazioni in suo possesso (spesso tra-
scurate nella caccia affannosa a una soluzione qualsiasi. purché acquietante) e a
valorizzare tutte le sue risorse creative, soprattutto quelle contenute implicitamente
nella sfera emotiva.

Qui sta un secondo tabu, fortemente imparentato con il precedente (nel suo fon-
damento di sfiducia): che le emozioni siano qualcosa da nascondere e manipolare,
non tanto per ragioni di galateo quanto per evitare di esporsi pericolosamente agli
altri, rendendo trasparenti i propri bisogni e atteggiamenti piit veri. Questo presup-
posto di base rende la sfera emotiva un labirinto in cui & arduo raggiungere la via
d’uscita. Infatti in essa si annidano le piu radicate convinzioni sui principi generali
del nostro essere nel mondo e in relazione agli altri, frutto in gran parte di adesioni
o reazioni ai “comandamenti” parentali o di altre figure di autorita, trasmessi duran-
te I"infanzia nel tentativo di proteggerci dalle sofferenze della vita o di liberarci dal
peso di scelte difficili. In generale dunque linee d’azione da noi interiorizzate come
“indiscutibili” o da noi stessi costruite dolorosamente di fronte a situazioni cogenti
cui era necessario adattarsi per sopravvivere. Ma quale che ne sia ['origine, questo
nostro bagaglio di precetti assoluti, poco flessibili in quanto corredati per la loro
genesi da un’intensa carica affettiva e da una forte valenza “salvatrice”, ci impedi-
sce spesso di trovare la soluzione attuale ed efficace alla situazione complicata in
cui ci troviamo adesso. Infatti queste convinzioni antiche, fortemente radicate, con-
trastano di frequente con 1 sentimenti genuinamente emergenti nel presente di fronte
alle situazioni che interferiscono con 1 nostri bisogni. Come utilizzare questi senti-
menti e la loro carica di energia e di informazioni su di noi e su cid che ci sta di
fronte, evitando di eliminarli a priori in quanto potenzialmente divergenti dalle pre-
scrizioni “indiscutibili” alla base dei nostri orientamenti o, all’estremo opposto. di
cadere in una azione agitata, impulsiva, cieca?

Ecco che un interlocutore genuino, ricettivo e privo di pregiudizi, con il suo
proporci con calma domande semplici, “candide™ e senza sottintesi interpretativi ci
puo aiutare a costruire con le nostre forze una visione piit completa e articolata del
problema e una nuova ed efficace soluzione. Non importa che questa sottenda dia-
gnosi sofisticate ispirate a modelli psicodinamici della personalita umana: personal-
mente considero inopportuna una trasposizione pura e semplice di modelli
“psicoterapeutici’” all’executive coaching. Le finalita, i bisogni, il processo sono ra-
dicalmente diversi, ma soprattutto la responsabilizzazione prevalente del terapeuta
nell’interpretare la situazione del cliente, trasferita nel coaching rischierebbe di co-
stituire un presupposto ingombrante anziché una risorsa, soprattutto se tali interpre-
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tazioni vengono giocate come giudizi a-priori anziché come ipotesi esplicitabili e
certificabili dall’interlocutore.

Qui si tratta, viceversa, di facilitare il cliente nel costruire una nuova strategia
d’azione da tentare, purché fattibile, adeguata alle sue forze e alla situazione che gli
sta di fronte, e tale da non produrre conseguenze negative. Solo la prova pratica
(I'allenamento) prima e la messa in pratica, poi, sul campo reale, potranno stabilire
I'efficacia della linea d’azione prescelta rispetto agli obiettivi stabiliti, che natural-
mente dovranno esser stati ben definiti e vagliati dal protagonista del processo, sgom-
brando il campo da ogni sua possibile incertezza su eventuali rischi o conseguenze
indesiderate.

Perché & questo il dato essenziale: il protagonista del processo di executive o di
corporate coaching € senza dubbi di sorta il cliente. Il coach non & assolutamente in
grado di “aggiustare” qualcuno o, con formula pit gentile, migliorarlo. Un compito
cosi inteso costituirebbe una missione impossibile: solo il soggetto infatti pud deci-
dere se, come, quando, in che direzione e in che misura cambiare le proprie strategie
d’azione. Intanto perché il cliente dell’executive coaching € solitamente una persona
ben funzionante, tanto da aver raggiunto livelli di responsabilita di tutto rispetto nella
organizzazione di cui fa parte. In secondo luogo perché il prescrivere un cambiamen-
to (possibile solo in una situazione di dislivello di potere. che non & certo quella qui
in essere) porta a esiti imprevedibilmente diversi dalle attese, se non a un rigetto,
implicito o eslicito. In terzo luogo perché non esistono soluzioni a-priori per il tipo di
domande cui la vita organizzativa (ma probabilmente la vita “tout court™) pone di
fronte. Possono esistere strumenti, modelli, riferimenti in grado di aiutare il soggetto
a orientarsi, ma solo nella misura in cui lui stesso li viva come appropriati e si senta
confidente nell’utilizzarli. Infine perché solo facendo leva sulle sue capacita il clien-
te acquisisce o rinforza la metacompetenza fondamentale, quella di esplorare consa-
pevolmente e responsabilmente le situazioni ¢ i propri bisogni, valori e risorse per
costruire di volta in volta la risposta piu efficace e poi sperimentarla. Questa
responsabilizzazione € la condizione fondamentale per innestare e consolidare il pro-
cesso di apprendimento come sviluppo di nuove capacita comportamentali, fatto di
esplorazioni, decisioni, prove, verifiche e messe a punto, in un ciclo senza fine. In
definitiva, il fatto di mettere il cliente al centro del contesto di apprendimento, in
posizione dominante, costituisce la vera connotazione del coaching in tutte le sue
forme.

Pu6 sembrare strano, ma quanto pit semplici, concrete, prive di sottintesi non
esplicitabili le domande del coach. quanto piu efficaci si sono sempre dimostrate
nella mia esperienza (il porre domande rappresenta una parte preponderante degli
interventi del coach). Lo spazio per costruire nuance e soluzioni originali € tutto nelle
mani del cliente. Nelle mie prime esperienze io stesso mi sono meravigliato dell ori-
ginalita e sofisticazione di tante risposte alle mie domande. Poi ho imparato a non
stupirmi piu di fronte alla illimitata riserva di creativita insita in ogni essere umano,
se libero dai pre-giudizi interiorizzati in anni di sfiducia che lo hanno abituato a
trattenersi dall’esprimersi. Una volta creato il giusto clima di ascolto, di accettazio-
ne, di fiducia, la vena creativa delle persone ¢ incredibilmente ricca. L'entusiasmo e
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I'eccitazione di fronte a questo fenomeno € uno dei premi pin gratificanti di questa
professione.

1.2 L’executive coaching: una definizione

Provo a questo punto a definire il nostro oggetto: ['Executive Coaching, mirato al-
["ambiente aziendale cosi come il Corporate Coaching, consiste in un lavoro con-
corde fra la persona e il coach, un vero ¢ proprio allenamento, che accompagna
Uindividuo lungo il percorso di sviluppo di nuove o pii flessibili forme di competen-
za per una performance piii efficace in momenti cruciali della carriera o del contesto
strategico aziendale.!

Voglio subito mettere in luce le parole chiave in questa definizione, quelle che
meglio esprimono la valenza innovativa di questo metodo: la prima & il “lavoro
concorde”™, che implica una cooperazione voluta attivamente da entrambe le parti in
causa, con il cuore, quindi con tutto se stesso (condizione non facile da realizzare,
ma assolutamente necessaria, data la natura del lavoro da compiere insieme, impra-
ticabile senza piena fiducia, apertura e stima reciproca). La seconda parola chiave
di questa definizione & “allenamento”, termine che normalmente indica un’attivita
fisica, pratica, caratteristica della fase preparatoria di una performance sportiva. Il
richiamo & quindi a un ciclo di apprendimento che passa attraverso una fase essen-

I A differenza del nostro paese, nel mondo anglosassone questa terminologia € ormai diffu-
sa e assodata. Con il termine “coaching”™ si intende cosi ogni tipo di sostegno all’apprendi-
mento che faccia leva prioritariamente sull’allenamento di comportamenti allo scopo di mi-
gliorare la performance, individuale o collettiva, di chi ne fruisce. Con il termine “personal
coaching” si definisce un’azione di coaching a sostegno di un individuo focalizzata su obiet-
tivi di performance pienamente definiti dalla persona, con riferimento a un contesto che pud
essere il pin diverso e variabile, purché rilevante per I'individuo, cosi come 1 temi presi in
esame. Con “corporate coaching”, invece, si intende 1"applicazione di questo metodo a indi-
vidul operanti in azienda e a temi a questa riferiti. Con “executive coaching”, infine, alla
fascia di persone che in tale ambiente occupano 1 ruoli di massima responsabilita. Quindi sia
il Corporate che 'executive coaching hanno un focus (e spesso una committenza) duplice, la
persona e il contesto aziendale, da tener presenti entrambi nel definire il target di performan-
ce da raggiungere, e via via lungo il percorso.

Nel nostro paese, viceversa, rispetto a questi ultimi due termini ha prevalso sinora, sia in
azienda che in altr1 ambiti quali le istituzioni educative, la dizione “counseling”, che sottoli-
nea "azione di sostegno a un individuo di fronte a problemi, decisioni o sviluppi cruciali,
lasciando sullo sfondo la metafora dell’allenamento in vista di una performance pit efficace
iprobabilmente perché tale leva non € utilizzata o & applicata in modo pit timido). Credo sia
opportuno adottare questa specificazione terminologica assal chiara nel suol criterl, superan-
do lo stato di confusione che attualmente pervade il linguaggio in uso, chiamando le diverse
cose col loro nome.
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ziale: il momento del provare, dell’esercitarsi, del prendere confidenza con uno
schema d’azione, prima del momento della performance vera e propria sul campo,
di fronte al pubblico pagante. Una fase ciclica che ha come “pendant™ il momento
del riesame del risultato e del modo con cui si & pervenuti a quel risultato, per
individuare cosa ha funzionato e cosa non ha funzionato, i perché e i possibili cor-
rettivi, per una ulteriore messa a punto.

Una sequenza in cui la performance “eccellente” & vista come traguardo da rag-
giungere attraverso una serie di test progressivi e reiterati, occasioni di feed-back da
sviscerare ogni volta, stimoli preziosi per migliorare. Metodo questo da sempre mes-
so in pratica per sviluppare nuove abilita in tutti i campi in cui € il comportamento,
I'azione pratica il focus e la chiave di volta del successo, come negli sport, sulla
scena teatrale, nelle performance musicali, sul set cinematografico, ma anche negli
ateliér di pittura o di scultura o nella bottega artigiana. Si tratta visibilmente di una
forma di apprendimento che integra conoscenza (sarebbe meglio dire “ispirazione™)
mentale con il gesto fisico, corporeo, dando anzi a quest’ultimo il ruolo principe.
Accoppiamento fra sapere e agire che garantisce il fluire dell’energia adeguata per
un’azione efficace, armoniosa, incisiva sugli altri e sulla “situazione™.

Quest’ultima parola condensa il terzo termine essenziale nella definizione pro-
posta sopra: il territorio lavorativo in cui la persona si muove e incontra richieste,
sfide, opportunita. Questo ¢ il terzo cardine di ogni processo di corporate o executive
coaching, il cui obiettivo precipuo e si quello di sostenere 1"apprendimento indivi-
duale, ma contemporaneamente di coniugarlo con lo sviluppo delle competenze ri-
chieste dall’ organizzazione e con il soddisfacimento dei suoi fabbisogni attraverso la
chiara comprensione dei suoi requisiti strategici. organizzativi, operativi, relazionali.
Lacontemporanea, non facile presa in considerazione di queste due polarita (rispecchiata
nella duplice committenza cui questo lavoro risponde: 1'azienda e I'individuo) impli-
ca adeguate attenzioni e metodologie per valorizzare appieno il risultato conseguibile
con questo approccio, che puo e deve tradursi (qui troviamo ["ultimo termine chiave,
anch’esso correlato al percorso caratteristico dell’ affinamento di abilita comportamentali
di cui abbiamo parlato sopra) in una “performance™ piu efficace del soggetto. Tale
traguardo quindi deve essere verificabile tramite precisi indicaton predefiniti a tale
scopo d’accordo col soggetto sin dalle fasi iniziali del processo, in base ai “codici”™
organizzativi vigenti nel linguaggio aziendale, al ruolo e al business.

L'integrazione fra questi quattro cardini e il capovolgimento metodologico che
ne consegue sono al centro dell’executive coaching e lo differenziano radicalmente
dalle classiche azioni di sostegno all’apprendimento in ambito aziendale (la forma-
zione, lo “sviluppo manageriale™), mentre semmai lo apparentano con forme da sem-
pre considerate marginali (quali I"affiancamento on-the-job) o “povere”, quali I'ad-
destramento a mansioni manuali nel lavoro operaio. Residuo di una gerarchia di saperi
che poneva al vertice la conoscenza come capacita di “astrazione e verbalizzazione™
e in posizione umile la conoscenza come “saper agire” corporeo.

In realta dall’addestramento |'executive coaching si differenzia per un altro fat-
tore essenziale, da sottolineare subito con precisione, per evitare equivoci: mentre
nell’addestramento il soggetto ha " obbiettivo di imparare a mettere in atto un proce-



















































