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LA VISION DI QUESTO LIBRO


 


 


Vorrei che questo libro potesse contribuire alla creazione


di una nuova cultura nelle organizzazioni:


una cultura volta al conseguimento degli obiettivi aziendali


attraverso la valorizzazione, lo sviluppo


e la realizzazione delle persone,


nella comprensione che solo da un’integrazione


dei valori del singolo e di quelli dell’impresa


possono nascere i presupposti per restituire al lavoro


una dimensione umanistica ed esistenziale.




 



PARTE PRIMA




 




 




COS’È (E COSA NON È) LA VISION






IL SISTEMA DEI VALORI INDIVIDUALI



 


 


 


È storia comune. Sera: si torna a casa dopo una giornata di lavoro particolarmente intensa, che sembra abbia prosciugato anche l’ultima goccia di energia disponibile.


Il corpo è stanco, i muscoli contratti e doloranti per la tensione accumulata troppo a lungo.


La mente, ancora piena dei pensieri che l’hanno impegnata e dei problemi che ha dovuto affrontare, sta progressivamente rallentando, e ora non sogna altro che una doccia, una cena leggera, un po’ di televisione o qualche pagina di un libro e poi un lungo sonno ristoratore.


Ma ecco che squilla il telefono: è un amico, con un programma per la serata. Accettabile e gradito, in altre condizioni, ma questa sera proprio non è possibile: un ringraziamento, qualche insistenza da rintuzzare, poi le scuse, i saluti e gli accordi, semmai, per il fine settimana.


Non sono passati che pochi minuti e di nuovo il telefono reclama attenzione. Un altro amico, e un altro invito per la stessa sera.


Questa volta però la proposta è particolarmente stimolante: abbastanza da scatenare un silenzioso conflitto fra i due partiti dell’accettazione e del rifiuto.


Le immagini del probabile svolgimento della serata competono con la pigra indolenza che promette la più comoda delle poltrone, e con il torpore accogliente del sonno. E ancora una volta, non senza una buona dose di rincrescimento, prevalgono le ragioni della stanchezza.


Ancora ci si sta chiedendo se sia stata la scelta giusta, quando, per la terza volta, squilla il telefono.


È il terzo amico, con la terza proposta.


Ed ecco il miracolo.


Una scintilla che si accende. Un fremito improvviso nel petto e nelle membra. Una piacevole, eccitante scossa che percorre da capo a piedi.


E in un istante quella dolorosa tensione al collo e alle spalle è scomparsa (o forse c’è ancora ma non la si avverte più); la stanchezza è scacciata da un’improvvisa ondata di vigore; la mente, adesso ben sveglia e nuovamente elettrizzata, immagina, progetta e pregusta.


Cos’è accaduto?


Il fenomeno nel suo svolgersi è chiaro: tutti abbiamo esperienza di circostanze in cui qualcosa – un evento, un’idea, un’emergenza o una necessità pratica – è riuscito a “rimetterci in pista”, nonostante la stanchezza e l’apparente totale indisponibilità di risorse.


Conosciamo cioè la causa e gli effetti di questo piccolo prodigio, ma qual è la sua dinamica?


Cosa interviene a modificare lo stato precedente, e come riesce a modificarlo?


Da dove scaturisce quell’energia che sembrava ormai del tutto esaurita?


Perché è fuor di dubbio: se improvvisamente da uno stato di totale esaurimento si passa a uno di frizzante vitalità, qualcosa è successo! Per fare occorre energia: occorre energia per muovere un corpo stanco e risvegliare una mente assopita. E se quest’energia prima non c’era e adesso c’è, bè... da qualche parte deve essere stata attinta!


C’è un’espressione, scherzosa ma assolutamente corretta, che descrive con precisione estrema il fenomeno: “una botta di vita”!


E infatti è proprio vita quella che scorre nel sangue, nei muscoli e nei nervi ogni volta in cui qualcosa o qualcuno, un pensiero, una parola o un evento riescono a produrre il miracolo.


Vitalità. Energia vitale. Carica.


Non abbiamo bisogno di definirla dal punto di vista della fisica o della fisiologia umana, né si tratta di crederci o meno, e neppure di elaborare teorie metafisiche sulla sua origine e sul suo ruolo nell’universo.


Possiamo anche considerare quella dell’energia vitale come una metafora, per indicare un modo di essere, una condizione peculiare del corpo e della mente rispetto ai parametri dell’agire: non cambia nulla.


In ogni caso, pur non sapendo cos’è, sappiamo bene come si manifesta. E sappiamo quanto sia in grado di influire sul nostro atteggiamento nei confronti di un compito da affrontare, sulla qualità del nostro impegno e, di conseguenza, sul livello dei risultati.


Conosciamo anche – fatto non meno importante – quanto un lavoro svolto beneficiando di questo prezioso apporto sia in grado di restituire gratificazione e soddisfazione. E questo non solo per i risultati che più facilmente saranno raggiunti, ma anche per lo stesso piacere che scaturisce dall’impegno in sé, quando questo sia sostenuto dalla passione.


Quello che non sappiamo, invece, è come produrre volontariamente questo stato di grazia. Come accedere volontariamente al misterioso serbatoio dell’energia vitale, così da potervi attingere ogni volta in cui ne abbiamo la necessità, e non solo quando sono le circostanze esterne a deciderlo.


Sappiamo cosa ci appassiona, ma non sappiamo come appassionarci.


Sappiamo cosa ci “carica”, ma non come caricarci intenzionalmente.


 


Per cercare indizi su questo fronte, torniamo alla situazione tipo descritta in apertura di capitolo, e proviamo ad analizzarla in termini di “energia disponibile” e di “energia supplementare”.


Tre telefonate, tre proposte per la serata.


Una che, dal punto di vista energetico, lascia la situazione pressoché inalterata.


Un’altra, la seconda, che invece provoca qualcosa: un rialzo energetico che però non riesce a superare la soglia dell’agire. L’energia disponibile è ancora complessivamente troppo bassa per vincere la stanchezza.


Non così con la terza proposta, capace di fornire lo spunto necessario per superare l’inerzia e per rimettere in movimento la “macchina”. E se nulla è intervenuto, nel frattempo, a livello chimico-fisico, per ripristinare le energie perdute, allora dobbiamo ammettere che la causa scatenante sia da ricercare in una qualche caratteristica della proposta stessa.


D’altra parte, forse non tutti sarebbero stati stimolati dalla stessa idea, o, quanto meno, non con la stessa intensità. Altri potrebbero aver trovato eccitante la prima o la seconda telefonata, anziché la terza, oppure nessuna delle tre.


Dunque dobbiamo anche ammettere che la causa di quell’improvviso rialzo energetico sia da ricercare non solo in una qualità della proposta ma anche in una qualche peculiarità di chi la riceve. O meglio, in una relazione fra la proposta stessa e il suo destinatario.


 


Ora: ipotizziamo che esista, da qualche parte dentro di noi, un serbatoio che contiene una grande, enorme, forse illimitata quantità di energia. E ipotizziamo che ci sia anche, in una qualche regione del cervello, della mente o dell’anima, una stanza dei bottoni: una “centralina” che regola il flusso dell’energia dal serbatoio – proprio come accade in una qualsiasi centrale elettrica – in modo che ne venga erogata la giusta quantità per ogni specifica occasione.


Arriva una richiesta di energia: il funzionario preposto la valuta, e in base a un qualche criterio decide se erogare la quantità richiesta, se erogarne una quantità inferiore, oppure se ignorare del tutto l’istanza.


Nel primo caso avremo risorse, carica, propositività, entusiasmo. Faremo, faremo bene e ne ricaveremo soddisfazione.


Nel secondo i risultati – così come il nostro modo di ricercarli – saranno direttamente proporzionali all’energia erogata in relazione a quella richiesta dal compito.


La terza eventualità, com’è ovvio, porterà a cercare di evitare l’incombenza, oppure, se necessaria o imposta, a svolgerla con il minimo dell’impegno, svogliatamente e in clima di assoluto risparmio energetico.


Un ragazzo studia con passione e ottiene, apparentemente senza fatica, ottimi risultati. Un altro, pur dotato di un’intelligenza ugualmente vivace, riesce a stento a strappare la sufficienza.


Un collaboratore è fiacco, inerte e privo di iniziativa sul lavoro, e poi invece brillante, intraprendente, preciso e instancabile nello svolgere un’attività di volontariato o nell’organizzare un gruppo sportivo amatoriale.


Da dove vengono (o non vengono) le risorse, e cosa le rende (o non le rende) disponibili?


Che cosa può indurre il funzionario che presiede alla stanza dei bottoni a erogare più o meno energia?


Cioè, in sostanza, quali sono i criteri sui quali si regola per decidere l’erogazione?


E con quest’ultima domanda siamo arrivati al cuore del problema. Un cuore che possiamo definire “sistema dei valori individuali”.


Ciò che per ciascuno è importante. Ciò che sta a cuore, che val la pena.


Ciò che dà un senso alla vita e la rende degna di essere vissuta.


Il denominatore comune di ogni esistenza individuale, la ratio che sta dietro alle scelte della vita: a quelle grandi, che la sconvolgono, come a quelle piccole che ne scandiscono la quotidianità.


La radice dei sogni, dei desideri e delle speranze.


Ciò che porta a spendere tempo, denaro e fatica senza rimpiangerli. Oppure a discutere, a esporsi, a combattere.


Alcuni, di questi valori, li ha scritti la natura, e sono comuni a tutti. Altri li ha determinati la combinazione dei geni nel nostro DNA. Altri ancora li ha scritti la vita che abbiamo vissuto, intingendo la penna del carattere nell’inchiostro dell’esperienza.


Sta di fatto che ciascuno ha, da qualche parte dentro di sé, un elenco ben preciso, dove le varie voci sono ordinate per importanza, così da determinare una graduatoria e una scala di priorità.


Forse non tutti se ne rendono conto, o forse non sempre. Qualche volta i motivi dell’agire sono ben chiari, come sono ben chiari i principi ispiratori e le motivazioni di fondo. Qualche altra volta no, e ci contentiamo di seguire un impulso, un istinto o un desiderio senza indagare cosa l’abbia provocato o quali ne siano le radici nascoste.


Chi invece ha sempre ben presente l’elenco e ben chiare le priorità è lui, il funzionario che occupa la stanza dei bottoni, il direttore della centrale. Professionale e coscienzioso, valuta ogni richiesta secondo il sistema dei valori individuali, e in aderenza con questo accoglie, boccia o riduce.


E così determina l’agire, la qualità dell’agire, e, di conseguenza, la qualità dei risultati.


 


Una metafora – certo – ma capace di rendere ragione di comportamenti e atteggiamenti diversi nei confronti di uno stesso compito, laddove il semplice parlare di “carattere”, “indole” o “volontà”, riesce forse a descrivere il fenomeno, ma non certo a spiegarlo.


Una metafora capace anche di rendere ragione del perché l’approccio esortativo-intimidatorio, così comune anche nell’ambito aziendale, sia sostanzialmente inutile e votato all’inefficacia.


Il direttore della centrale energetica è troppo ligio al suo dovere per cedere a richieste che non siano sufficientemente motivate rispetto alla sua lista dei valori, e non basta certo una semplice esortazione (“Cerca di impegnarti di più!”) per convincerlo ad aprire il rubinetto dell’energia.


Certo, accade a volte che una minaccia o un’intimidazione ottengano risultati rapidi e importanti, ma solo nella misura in cui la punizione promessa vada a insidiare qualcuno dei valori nella lista. In caso contrario, evidentemente, non sortirà alcun effetto.


E in ogni caso, al primo annuncio di scampato pericolo, il solerte funzionario provvederà a sospendere l’erogazione, destinando l’energia ad altre e più importanti funzioni.


“Importanti”, ma per chi? È questa la chiave.


Se un impegno non trova riscontro nel sistema dei valori individuali – “individuali”, è importante sottolinearlo – non potrà beneficiare di alcun apporto energetico supplementare.


Non è una questione di volontà. La volontà può portare a svolgere un compito sgradito, ma non a gradirlo!


Può forse indurre a fare, ma non a fare con passione.


Né serve invocare la “coscienza” o il “senso di responsabilità”, dato che – ahimé – anche questi rispondono allo stesso sistema di valori.


Si lamentava, il titolare di una piccola impresa, dello scarso senso di responsabilità mostrato dai dipendenti, e della loro pressoché inesistente disponibilità a sacrificarsi per un incremento della performance aziendale.


«Io non capisco» si affliggeva «perché, ad esempio, allo scoccare delle sei tutti sospendano ciò che stanno facendo, senza preoccuparsi di concludere il lavoro che hanno in corso, quando io, per terminare il mio, sono disposto a rientrare a casa anche alle sette o alle otto di sera!»


E vi assicuro che, nel suo crucciarsi, era davvero in buona fede!




VALORI INTRINSECI E VALORI DERIVATI



 


 


 


Proprio prendendo spunto dall’aneddoto precedente, val la pena di fare qualche considerazione più approfondita in merito al rapporto fra motivazione e lavoro, alla luce della metafora “energetica” che ci sta facendo da guida.


 


Ora: se è evidente a (quasi) tutti che la performance aziendale non occupa lo stesso posto nella scala dei valori di un titolare e in quella di un dipendente, non sembrano essere altrettanto evidenti i motivi di tale disparità di valore, né le vie per sanarla.


Una disparità – quella fra imprenditore e collaboratori – che sarebbe riduttivo attribuire al solo ritorno economico. Una semplificazione che porterebbe a una visione del fenomeno quanto meno incompleta, anche se forse, in linea di massima, corretta.


Ipotizziamo infatti un’azienda in cui (evento peraltro non impossibile) il titolare guadagni quanto uno dei dirigenti di prima linea. E proviamo ora a ipotizzare la posizione che l’azienda stessa potrà avere nella graduatoria dei valori dell’uno e dell’altro.


Certo possiamo immaginare situazioni e scenari differenti, così come differenti caratteri e personalità dei due attori, ma credo possiamo essere d’accordo sul fatto che, al di là di tutto, il titolare avrà comunque un po’ più a cuore la sopravvivenza e il benessere della sua impresa rispetto a quanto non l’abbia il dirigente.


E questo appunto perché è “la sua” impresa. Perché l’ha creata dal nulla, affrontando rischi e sacrifici, perché l’ha strutturata secondo propri criteri di gestione, modellandola a propria immagine, oppure perché appartiene alla sua famiglia da due o più generazioni, o anche solo per il prestigio che ne trae a livello personale e sociale.


Cosa invece potrà muovere e sostenere l’interesse del dirigente? Forse la soddisfazione legata ai risultati ottenuti, o il piacere di affrontare e vincere una sfida professionale, oppure l’interesse per una nuova esperienza o per una referenza prestigiosa da aggiungere al suo curriculum. Oltre naturalmente alla retribuzione, che rimane in ogni caso un dato centrale.


Qual è allora la differenza sostanziale fra i due diversi modi di sentire e di vivere l’azienda?


Forse ha a che vedere col fatto che l’imprenditore, a differenza del dirigente, non considera l’azienda solo per ciò che gli può dare, ma anche per ciò che è.


Nel primo caso cioè l’azienda – oltre a produrre dei vantaggi – ha un valore intrinseco, qualcosa che è inerente alla sua stessa esistenza, e non soltanto relativo ai benefici che se ne possono trarre.


Benefici che il dirigente, come ogni altro collaboratore, potrebbe trovare anche in altre imprese, mentre per l’imprenditore si identificano con quella, e solo con quella.


Mezzo in un caso, mezzo ma anche fine nell’altro.


 


Ovvero, sintetizzando il concetto in uno schema:


 


[image: img2.png]


FIG. 1


 


Per ogni collaboratore, cioè, i valori sono esterni all’azienda, e questa è sostanzialmente un mezzo per raggiungerli, mentre per l’imprenditore è contemporaneamente uno strumento per ottenere benefici ma anche un luogo dove alcuni dei suoi valori prendono corpo.


Dunque, rispetto alla sfera dei valori:
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FIG. 2


 


 


In un caso cioè l’azienda è esterna al sistema individuale dei valori, mentre nell’altro ne fa parte.


In un caso ha un’utilità che possiamo definire “derivata”, proporzionale appunto alla sua capacità di consentire la realizzazione dei valori individuali, mentre nell’altro ha un’utilità intrinseca, assoluta (almeno per quanto fa parte della sfera dei valori e fino a quando continuerà a farne parte).


 


Torniamo ora alla nostra “stanza dei bottoni” nella quale viene gestita la disponibilità di energia, e al suo solerte direttore. E chiediamoci: quanta energia sarà disposto a erogare per scopi aziendali, nell’una e nell’altra circostanza?


Cioè, in altre parole: quale sarà il suo criterio nel decidere l’entità dell’erogazione, a fronte di un impegno lavorativo?


È evidente: nel caso del collaboratore il criterio non potrà che essere rappresentato dall’utilità del compito relativamente alla soddisfazione di valori diversi, mentre nell’altro sarà la rilevanza del compito stesso rispetto agli interessi aziendali.


Per rendere ancora più esplicito il concetto, e contemporaneamente per calarlo in un contesto decisamente più concreto e immediato, ed evidenziarne così le conseguenze pratiche, consideriamo il caso di un incentivo economico corrisposto in base al livello della performance individuale.


Al raggiungimento di un certo standard produttivo, cioè, viene promessa al lavoratore una somma di denaro. Somma che poi questo destinerà a scopi diversi in funzione del proprio sistema di valori{1}.


Ovvero:
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FIG. 3


La produttività dunque è un mezzo per avere il denaro che a sua volta è un mezzo per soddisfare i valori, che rappresentano il vero fine del lavoratore.


Ed ecco la prima e più immediata considerazione: quanta energia (quanto impegno, quanta cura, quanta attenzione) verrà destinata all’obiettivo della produttività?


La risposta è semplice e certa: quanta ne basta per ottenere il premio. Spenderne anche un solo grammo in più non avrebbe alcun senso nell’economia generale dell’individuo, poiché sarebbe, a tutti gli effetti, un grammo sprecato!


E lo spreco di preziosa energia vitale non è contemplato nelle leggi che regolano l’esistenza.


Semplicemente non si dà il caso.


A volte forse ci sembra di agitarci a vuoto, o ci sembra che altri sprechino il loro tempo e le loro risorse, ma è solo perché non abbiamo guardato abbastanza in profondità. Basta scavare ancora, e al fondo di ogni comportamento troveremo una motivazione. E dietro a ogni motivazione un criterio, dettato da valori innati o acquisiti.


“Senza un buon motivo nemmeno il cane agita la coda” recita un vecchio adagio, ancora una volta nascondendo sotto al guscio del buon senso comune la perla di un frammento di verità.


E se nemmeno un cane agita la coda invano, a maggior ragione non si agiterà un essere umano.


Dunque perché aspettarsi che un lavoratore si impegni al di là del proprio specifico interesse contingente?


Perché aspettarsi una solerzia che vada al di là del minimo indispensabile?


E perché meravigliarsi se la motivazione immediatamente scema al raggiungimento dei vantaggi promessi?


È un fatto che l’utilità di un incentivo cessa nell’istante stesso in cui questo viene corrisposto.


E non potrebbe essere che così, dato che realmente, a incentivo raggiunto, il compito perde ogni interesse, e perciò non riceve più alcuna erogazione supplementare di energia.


Il compito in sé infatti – giova ricordarlo – ha solo un valore strumentale Essenziale per raggiungere il risultato, ma assolutamente superfluo a risultato raggiunto.


 


Due le conseguenze dirette di questa prima considerazione, riassunte qui di seguito:




	

se 10 è lo standard da raggiungere per beneficiare di un premio, non si può realisticamente aspettarsi che un lavoratore si impegni fino a un livello 11 o maggiore




	

allo stesso modo, non si può realisticamente aspettarsi che il suo impegno prosegua anche dopo che il premio gli è stato corrisposto







 


Si spiega così perché nessun incentivo economico sia in grado di stimolare un impegno reale e duraturo, né tantomeno quella ricerca di eccellenza e quella volontà di miglioramento continuo che sempre più spesso e con sempre maggior forza vengono indicate come le vere leve della competitività e della performance aziendale.


 


E veniamo alla seconda considerazione, che prende spunto dallo stesso schema visto in precedenza:
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FIG. 4


 


L’ipotesi che guida ogni processo premiante è quella che il soggetto, per ottenere il premio, si impegni per raggiungere l’obiettivo. In questo caso il premio è il denaro e l’obiettivo da raggiungere la produttività.


La domanda ora è: che cosa realmente stimola il soggetto-lavoratore?


Qual è il suo reale obiettivo? Dove andranno al sua tensione e il suo intento?


È evidente: il premio è il suo traguardo e verso il raggiungimento di questo andranno i suoi sforzi.


La tappa intermedia non ha di per sé alcun significato valoriale, dunque non è in se stessa attraente, desiderabile, stimolante.


Né vale il ricorso ad argomenti “superiori” quali l’etica, la coscienza o la dignità professionale, dato che anche questi – questi soprattutto! – rispondono al sistema dei valori del lavoratore in oggetto, e non certo a quello di chi ha deciso qual è lo standard da raggiungere o di chi ha definito i meccanismi premianti.


Un lavoratore che decidesse di spendere più energia e risorse indipendentemente da qualsiasi riconoscimento esterno, non è un lavoratore “che ha più coscienza” degli altri che si impegnano quanto basta per ottenere un premio, ma semplicemente un lavoratore che – esattamente come tutti gli altri – agisce in conformità al proprio sistema di valori. Per un qualche motivo, dunque, il suo impegno gli procurerà un ritorno sufficiente a giustificare la dispersione di energie.


Un motivo che però – va sottolineato – non è necessariamente più “alto” o migliore del puro movente economico che muove i colleghi. Lo stesso impegno, infatti, potrebbe essere mosso anche da una forma di narcisismo, da ansia di autoaffermazione, dal piacere di mettere in cattiva luce i colleghi, da arrivismo, servilismo, dipendenza dall’autorità, o addirittura da un disturbo del comportamento di tipo compulsivo!


Così come, d’altra parte, l’obiettivo del guadagno non è necessariamente indice di meschinità o bassezza di ideali. Il semplice interesse economico, infatti, non ha di per sé alcuna valenza etica, proprio per il fatto che il denaro è un bene di transizione. Potrà semmai essere giudicato da un punto di vista etico o morale ciò che ciascuno fa del proprio denaro, il modo in cui lo impiega, ma non il fatto che si dia da fare per averne!


 


In ogni caso, dunque, la tappa intermedia della produttività non ha di per sé alcun valore, se non un valore strumentale in quanto mezzo per ottenere ciò che realmente interessa e che rappresenta perciò il vero obiettivo, la meta verso cui convergono gli intenti e verso cui vengono destinate le risorse.


Ipotizziamo che esistano altre strade per raggiungere il premio, e che queste richiedano un minor dispendio di energia (come ad esempio il discutere i criteri di assegnazione): perché mai la via che passa per la produttività dovrebbe essere quella scelta?
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FIG. 5


 


Non sarebbe razionale. Non sarebbe logico. Non sarebbe in linea con le leggi che regolano l’economia generale delle risorse individuali e il bilancio energetico: il direttore della centrale non lo permetterebbe mai!


 


E veniamo adesso a un’ultima considerazione, quella che aprirà la strada agli aspetti più direttamente applicativi di quanto fin qui osservato.


Torniamo al caso dell’imprenditore che, si è detto, a differenza del resto del personale ha una “marcia motivazionale” in più, rappresentata dal fatto che per lui la produttività e il benessere dell’azienda non hanno solo una qualità strumentale (in quanto mezzi per ottenere denaro) ma anche una qualità intrinseca, in quanto l’azienda stessa è collegata in modo diretto al suo sistema di valori.


Quali dunque le conseguenze di questa diversa situazione?


La prima certamente riguarda la quantità dell’impegno profuso. Non più “q.b.”, quanto basta per ottenere il denaro che gli garantisce il tenore di vita che desidera, ma tutta la cura che serve per mantenere in buona salute l’impresa, per migliorarla e per farla crescere.


E poi la qualità del suo impegno: una tensione ideativa, creativa e operativa totalmente rivolta verso il traguardo della performance, e dunque destinata a ottenere risultati in tal senso.


Non esistono perciò vie alternative per raggiungere l’obiettivo premiante, dato che questo non è una conseguenza della performance ma si identifica con essa.{2}


Infine una terza conseguenza: l’ultima ma non la meno importante.


Consideriamo il lavoro dal punto di vista del ritorno diretto e immediato in termini di soddisfazione, di nutrimento psicologico, emotivo e spirituale. E chiediamoci: chi fra i due – l’imprenditore e uno dei suoi collaboratori – trarrà un maggior piacere dal proprio impegno?
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