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            48 Management DIRIGENTE - OTTOBRE 2020 DISRUPTION, UN’OPPORTUNITÀ PER CAMBIARE Nominata da Fast Company come una delle persone più creative nel mondo del business, Charlene Li è un’esperta di digital transformation e di strategie di crescita disruptive. Durante gli ultimi vent’anni ha aiutato le persone a visua- lizzare il futuro e, grazie alla sua pro- fonda conoscenza in materia di leader- ship, strategia, interactive media e mar- keting, ha una visione unica sul mondo del business in continua evoluzione. Durante un evento WOBI (World of busi- ness ideas), Charlene ha condiviso la sua visione sulla trasformazione azien- dale e ha svelato le chiavi per affrontare la disruption e per approfittare di ogni ondata di cambiamento come un’oppor- tunità di crescita esponenziale. Vediamo i punti principali. Charlene Li parla della trasformazione del business come una vera e propria esperienza umana. Le disruption crea- no sempre un sentimento di stress e di assenza di controllo, indipendente- mente dalle origini di ciascuna persona coinvolta. Ora è il momento di decidere quale ruolo rivestire. Sarai un vincitore oppu- re una vittima della disruption? Secon- do Charlene la chiave risiede nel mette- re in discussione tutto ciò che riguarda il tuo business e i tuoi clienti. Ora non è importante avere tutte le risposte, ma averle adeguate. Chi sono i tuoi clienti? La mentalità in momenti di disruption: trasformare e reinventare il tuo business 
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48
 Management
 DIRIGENTE - OTTOBRE 2020
 DISRUPTION, UN’OPPORTUNITÀ PER CAMBIARE
 Nominata da Fast Company come una delle persone più creative nel mondo del business, Charlene Li è un’esperta di digital transformation e di strategie di crescita disruptive. Durante gli ultimi vent’anni ha aiutato le persone a visua-lizzare il futuro e, grazie alla sua pro-fonda conoscenza in materia di leader-ship, strategia, interactive media e mar-keting, ha una visione unica sul mondo del business in continua evoluzione. Durante un evento WOBI (World of busi-ness ideas), Charlene ha condiviso la sua visione sulla trasformazione azien-dale e ha svelato le chiavi per affrontare la disruption e per approfittare di ogni ondata di cambiamento come un’oppor-tunità di crescita esponenziale. Vediamo i punti principali.
 Charlene Li parla della trasformazione
 del business come una vera e propria
 esperienza umana. Le disruption crea-
 no sempre un sentimento di stress e di
 assenza di controllo, indipendente-
 mente dalle origini di ciascuna persona
 coinvolta.
 Ora è il momento di decidere quale
 ruolo rivestire. Sarai un vincitore oppu-
 re una vittima della disruption? Secon-
 do Charlene la chiave risiede nel mette-
 re in discussione tutto ciò che riguarda
 il tuo business e i tuoi clienti. Ora non è
 importante avere tutte le risposte, ma
 averle adeguate. Chi sono i tuoi clienti?
 La mentalità in momenti di disruption: trasformare e reinventare il tuo business
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 Conosci quelli del futuro? La disrup-
 tion richiede di inseguire il cliente ogni
 volta che si muove e cambia, si tratta di
 guardare al futuro e investire oggi per
 il domani.
 Il ciclo di vita della disruptionQuando si affrontano grandi cambia-
 menti è fondamentale conoscere dove si
 trova la nostra organizzazione nel ciclo
 di vita della disruption. Solo in base a
 questo si può iniziare a pianificare le
 prossime mosse.
 La curva della disruption ha differenti
 fasi:
 1comprensione: capire quello che sta
 accadendo attraverso la ricerca del
 cliente, lo sviluppo di scenari ecc.;
 2valutazione: analizzare quale dire-
 zione sta prendendo l’organizza-
 zione;
 3 pianificazione: una volta compreso
 quello che sta succedendo e come sta
 impattando sull’organizzazione, si può
 iniziare a elaborare un piano;
 4 sostegno: identificare le risorse ne-
 cessarie per implementare il piano
 strategico;
 5esecuzione: è fondamentale non so-
 lo come eseguiamo il piano ma anche
 come si può scalare e accelerare il pro-
 cesso.
 Le strategie della crescita disruptiveLa trasformazione è un processo duale,
 nel quale bisogna gestire allo stesso tem-
 po il business già esistente e le nuove
 opportunità create.
 Per quanto riguarda il business già esi-
 stente, conviene focalizzarsi su come
 razionalizzare il proprio modello di
 business, sull’efficienza operativa
 dell’organizzazione e su come non per-
 dere mai di vista il bilancio. Tutto que-
 sto deve essere combinato con una vi-
 sione verso il futuro e con le nuove
 opportunità che porta con sé.
 La strategia di trasformazione dipende
 sempre dal punto di partenza. Sempli-
 ficando, esistono quattro punti di par-
 tenza principali per le organizzazioni:
 1una forte posizione competitiva + un forte supporto finanziario: è un
 buon momento per adottare una posizio-
 ne offensiva, lanciarsi in nuovi mercati e
 fare nuove acquisizioni;
 2 una posizione competitiva debole + un forte supporto finanziario: per
 queste organizzazioni la chiave è inve-
 stire nella crescita, ridefinire la propo-
 sta di valore dell’azienda e finanziare la
 crescita futura;
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 3 una forte posizione competitiva + un supporto finanziario debole: è
 il momento per ottenere finanziamen-
 ti. È importante che l’azienda riduca i
 costi dei prodotti e dei servizi non es-
 senziali;
 4 una posizione competitiva e un sup-porto finanziario deboli: per queste
 organizzazioni è il momento di cresce-
 re, scommettendo sui nuovi mercati e
 sulle nuove opportunità come unico
 modo di sopravvivere.
 Pianificare per l’incertezzaViviamo in un mondo Vuca (volatile,
 incerto, complesso e ambiguo) in cui è
 molto difficile prevedere ed elaborare
 piani a lungo termine senza che le circo-
 stanze attorno a noi varino. Per questo è
 imprescindibile riformulare il processo
 di pianificazione strategica, in modo che
 le organizzazioni siano preparate per i
 grandi cambiamenti.
 «Non si tratta di licenziare gli uomini, ma di vedere un cam-biamento significativo, che ci sia almeno un 50% di don-ne nei consigli di ammini-strazione delle aziende»
 Per avere una revisione strategica perio-
 dica è fondamentale rilevare i trigger.
 Non si tratta di rielaborare la strategia
 ogni tre mesi, ma di continuare ad adat-
 tarla e aggiornarla in base ai cambiamen-
 ti e alle novità. Per renderlo possibile, è
 conveniente la pianificazione degli scena-
 ri che permettono di gestire l’incertezza.
 In questo modo i leader esplorano diffe-
 renti futuri possibili per allargare la pro-
 pria prospettiva, fare le mosse adeguate e
 identificare i segnali a cui stare attenti e,
 in questo modo, dare un senso agli avve-
 nimenti mentre stanno accadendo.
 Il triplo risultatoQuando si parla di trasformazione
 del business bisogna pensare in
 grande.
 Non si tratta solo di cambiare l’orga-
 nizzazione, ma anche la società in cui
 viviamo. Si è dimostrato che le orga-
 nizzazioni che si focalizzano sugli in-
 vestimenti socialmente responsabili
 resistono meglio alla crisi e sono le più
 resilienti.
 È inoltre provato che i clienti stanno
 prestando molta più attenzione a que-
 sto aspetto e sono più critici nei con-
 fronti delle aziende.
 Un terzo dei clienti hanno smesso di
 acquistare un brand perché lo consi-
 derano ingiusto e il 71% di questi so-
 stiene che se il brand mette al primo
 posto i benefici invece delle persone,
 perde fiducia. La fiducia è molto diffi-
 cile da costruire, ma molto facile da
 perdere.
 Il futuro della customer experienceLe organizzazioni disruptive coinvol-
 gono ogni persona nella customer ex-
 perience e hanno ben chiaro chi è il
 cliente. La customer experience non
 consiste solo nei punti di contatto con
 il cliente ma include processi e transa-
 zioni. Per questo è fondamentale che
 tutti i team dell’organizzazione com-
 prendano che il proprio lavoro influi-
 sce nella relazione che l’azienda co-
 struisce con il cliente.
 La customer experience tradizionale si
 caratterizza per essere funzionale, sta-
 tica e basata su questionari e ricerche
 realizzati in un determinato momento.
 Una volta elaborata la strategia, questa
 non cambia e ci si aspetta che resista
 con il passare del tempo. Ma le circo-
 stanze e i clienti cambiano ogni volta a
 un ritmo sempre più veloce.
 Definire le esperienze della prossima generazioneLa nuova esperienza del consumatore
 si trasforma in una relazione molto
 intima e personalizzata, in cui l’emo-
 zione riveste un ruolo sempre più im-
 portante. È un’esperienza imprevedi-
 bile e in evoluzione che richiede la
 raccolta di dati e informazioni in tem-
 po reale.
 Un altro punto importante è quello di
 mettere il focus sulle necessità dei
 clienti del futuro al momento di inve-
 stire. In molte occasioni i clienti non
 «La chiave della customer experience si basa sulle rela-zioni. Bisogna comprendere ciò che il cliente vuole e si aspetta dall’organizzazione»
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 sanno quello di cui hanno bisogno fino
 a che non glielo si presenta. Una delle
 caratteristiche delle organizzazioni
 disruptive è che investono sullo svi-
 luppo per poter prevedere le necessità
 del futuro prima ancora che vengano
 espresse, senza trascurare il cliente at-
 tuale, le cui necessità non sono ancora
 state soddisfatte del tutto.
 Sviluppare una strategia disruptiveCi sono cinque modi per ottenere infor-
 mazioni sui clienti che diano fiducia
 all’organizzazione e sviluppare quindi
 una strategia disruptive:
 1mappe dell’empatia: mettersi nei
 panni del cliente e scrivere cosa
 pensiamo che dicano, facciano, sen-
 tano;
 2estrarre dati dei tuoi consumatori per trovare clienti affini: è racco-
 mandabile ampliare il campo visivo e
 localizzare i clienti potenziali ai quali
 i nostri servizi non soddisfano del
 tutto;
 3 creare un advisory board dei clienti, in cui possano dare la loro
 opinione: non si tratta di riunire i mi-
 gliori, bensì quelli che non sono del
 tutto soddisfatti;
 4mantenere i clienti del futuro e non perderli di vista: stabilire le metriche
 con le quali poterli monitorare in modo
 costante ed efficace per comprenderli
 meglio;
 5far sì che i dipendenti cerchino e ascoltino i clienti futuri: coinvol-
 gerli poiché sono proprio loro che han-
 no il maggior contatto con i clienti, che
 li servono direttamente e li ascoltano.
 L’intelligenza artificiale oggi a dispo-
 sizione delle organizzazioni permette
 di ottenere informazioni sui consuma-
 tori e agire di conseguenza. Non biso-
 gna però trascurare le informazioni
 che i dipendenti sono in grado di ac-
 quisire direttamente dai clienti, che
 hanno un valore enorme.
 Trasformare la tua organizzazioneCaratteristiche, abilità e abitudini dei leader disruptiveI leader autentici sono in grado di far sì
 che i propri dipendenti si sentano mo-
 tivati, valorizzati e ispirati. Danno po-
 tere ai team e ottengono il meglio da
 ciascuno dei membri. Si può dire che la
 leadership si basa sulle relazioni.
 La leadership è qualcosa di cui una
 persona si appropria per la relazione
 che stabilisce con chi la segue. Oggi il
 modo in cui instauriamo relazioni e
 «Per scoprire la chiave della customer experience del cliente futuro è fondamen-tale dominare l’esperienza del cliente attuale, e questo è possibile solo mettendo il cliente al centro»
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 1 REALISTI-OTTIMISTI I migliori leader disruptive sono
 quelli con un’alta apertura al cambiamento, in grado di ispirare
 e dare potere ai dipendenti.
 2AGENTI PROVOCATORI
 Sono leader aperti di mente e disposti a cambiare ma non sono
 capaci di creare e connettersi con i team.
 3SCETTICI-
 PREOCCUPATI Vedono la disruption
 come qualcosa di lontano.
 È importante riuscire a coinvolgerli affinché comprendano perché
 un cambiamento è necessario.
 4 DECISI Si comportano come leader ma sono dei manager.
 In questo caso, per un cambiamento efficace, è conveniente unire questi manager con gli agenti provocatori.
 LE 4 TIPOLOGIE DEI LEADER DISRUPTIVE
 comunichiamo è cambiato e, quindi,
 anche il modo in cui un leader si rela-
 ziona con i seguaci. «Le disruption
 devono essere un movimento», affer-
 ma Charlene. Nei momenti di difficol-
 tà le persone hanno bisogno di leader
 capaci di spingerle ad alimentare que-
 sto movimento. Per creare delle dis-
 ruption i leader necessitano dei segua-
 ci e i seguaci dei leader.
 I leader disruptive hanno una serie di
 caratteristiche in comune: apertura a
 una mentalità del cambiamento; spe-
 rimentano costantemente poiché c’è
 sempre qualcosa di migliore; si sento-
 no a proprio agio con l’incertezza; tro-
 vano interessanti i cambiamenti che si
 inseriscono nella routine; credono che
 il cambiamento sia la norma e crea
 opportunità di crescita. Hanno com-
 portamenti che ispirano e danno po-
 tere ai dipendenti: prevedono nuove
 possibilità per l’organizzazione; in-
 terpretano gli avvenimenti per spie-
 gare l’urgente necessità di un cambia-
 mento; costruiscono una coalizione di
 persone chiave per permettere che il
 cambiamento avvenga; guardano ol-
 tre i limiti dell’organizzazione per
 trovare nuovi modi di migliorare;
 permettono alle persone di provare
 nuove strategie.
 Superare la paura e l’insicurezzaLa più grande barriera della trasfor-
 mazione è l’incertezza. Quando par-
 liamo di disruption è importante ana-
 lizzare come questa paura viene gesti-
 ta e saper differenziare i diversi senti-
 menti che la trasformazione genera sia
 nel leader che nei team. Parliamo di
 paura, una minaccia conosciuta che si
 può evitare o mitigare; preoccupazio-
 ne, un sentimento di cui una persona
 non può approfittare per essere pro-
 duttivo perché culmina nell’ansia; an-
 sia, paura e preoccupazione combina-
 te all’interno della persona; pressione,
 se si controlla, può migliorare le per-
 formance, altrimenti diventa stress;
 stress, manifestazione esterna di trop-
 pe domande e risorse insufficienti. Lo
 stress ha un impatto, a lungo termine,
 sulla salute.
 Come leader di un’organizzazione bi-
 sogna prestare attenzione a tutti questi
 punti, capire come gestirli sia come
 persona sia come azienda, e diventare
 resilienti.
 Per costruire fiducia, bisogna seguire
 una serie di passaggi.
 Come leader, fare i primi passi ed es-sere un esempio: bisogna far sì che
 ogni nuovo passo che facciamo rap-
 presenti una sfida tanto quanto il pre-
 cedente.
 Avere un buon team: quando sei cir-
 condato da persone adeguate, la fidu-
 cia aumenta e le persone che ti seguo-
 no possono aiutarti a navigare verso il
 cambiamento.
 Sforzarsi al massimo: si può chiedere
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 a tutti i membri del team, indipenden-
 temente dal risultato.
 L’obiettivo dell’obiettivoUn obiettivo chiaro aiuta a superare
 con successo i momenti di disruption.
 L’obiettivo all’interno di ogni organiz-
 zazione ha un enorme potere: ti con-
 nette con l’impatto che hai e vuoi ave-
 re, risponde alla domanda “come ser-
 virai?” invece di “cosa fai?”, e stabili-
 sce dei limiti per aiutare a prendere
 decisioni difficili.
 È necessario poter articolare il tuo
 obiettivo e mantenerlo ben identifica-
 to. Ti permette di connetterti con i tuoi
 dipendenti, con il team di cui sei lea-
 der. Un buon obiettivo si caratterizza
 principalmente per essere autentico,
 di ispirazione, condiviso e pratico.
 Le credenze e la cultura del cambiamento costanteCi sono tre credenze principali che con-
 dividono tutte le organizzazioni dis-
 ruptive. Queste sono il sentimento di
 apertura, la responsabilità e l’inclina-
 zione all’azione. A partire da un obiet-
 tivo e da credenze salde e chiare, si può
 costruire una cultura organizzativa. È
 necessario che la cultura risponda al
 nostro obiettivo perché, una volta rag-
 giunto, sappiamo come agire.
 Esistono due tipi di cultura. Quella sta-
 gnante e quella del cambiamento co-
 stante.
 Essere leader nell’era digitaleLa leadership consiste nell’instaurare
 relazioni con le persone. Oggi il modo
 di comunicare e relazionarsi è cambia-
 to e i leader si devono assicurare di
 arrivare alle persone attraverso i cana-
 li adeguati. È importante avere un im-
 patto sulle persone affinché si unisca-
 no al nostro obiettivo e non temere il
 mondo digitale.
 Gli strumenti digitali inoltre hanno un
 grande vantaggio, ci permettono un
 ascolto su grande scala, ossia ascoltare
 il doppio di quello che parliamo e
 comprendere le necessità dei nostri
 clienti e dei nostri consumatori del
 futuro.
 Negli ultimi anni la gestione delle aziende sanitarie è passata da un profilo tecni-co-specialistico ad uno organizzativo-gestionale, sia a causa della maggiore atten-zionesull’efficienza produttiva, sia per la necessità di incrementare continuamente l’efficacia dei servizi per soddisfare pazienti-clienti sempre più esigenti.Il manager, in aggiunta alle sue classiche funzioni, come coordinatore dell’intero organico dei professionisti clinici ha assunto anche la piena responsabilità sulla qualità e sicurezza delle cure.La capacità di analisi dei processi, oltre che il focus sugli indicatori di attività e sull’efficiente impiego di risorse, hanno proiettato le innovative gestioni delle azien-de sanitarie verso nuovi orizzonti di crescita e sviluppo, garantendo un equilibrio assunto anche la piena responsabilità sulla qualità e sicurezza delle cure. ottimale tra qualità e produttività.L’introduzione del profilo gestionale puro ha contribuito al successo delle perfor-mance dei gruppi sanitari più rilevanti del paese, sopperendo le carenze manageriali tipicamente caratte-rizzanti i profili clinici, quasi mai adeguatamente preparati alle sfide di gestione e che tendono a vivere le responsabilitàorganizzative solo come mere attività burocratiche che fanno da contorno all’attività medica.
 LA RIVOLUZIONE MANAGERIALE NEL SANITARIO
 Assunta Pueriodirettore operativo Top Physio Clinics Roma
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