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“Ti hanno insegnato che il successo si misura in ore di sonno 
perse e litri di caffè. Ti hanno mentito.”
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“A chi ha le spalle contratte dall'ansia, le mani piene di urgenze e 
il fegato spappolato dalle scadenze, ma ha capito che soffrire in 
silenzio  non  è  una  medaglia  al  valore:  è  solo  una  pessima 
organizzazione.”



INTRODUZIONE:
L’ILLUSIONE DEL LUCCHETTO

Ovvero: Benvenuto nella tua prigione dorata, e perché il vero 
carceriere ti guarda dallo specchio ogni mattina.

Guardati le mani.

Se sei un imprenditore, un libero professionista o un ristoratore 
che ha superato la boa dei primi tre anni di attività, quelle mani 
hanno fatto di tutto. Hanno firmato assegni che non eri sicuro di 
poter coprire,  hanno stretto accordi con persone di  cui  non ti 
fidavi, hanno sistemato scatoloni, risposto a mail nel cuore della 
notte e, probabilmente, hanno pulito per terra quando non c’era 
nessun altro a farlo.
Sei un uomo d’azione. Uno che risolve problemi. Ti hanno inse-
gnato che la distanza tra un sogno e la realtà si misura in ore di 
sonno perse, litri di caffè e chili di determinazione.
Ora, però, ti invito a fare un piccolo esercizio mentale. Chiudi gli 
occhi per un secondo e immagina la tua giornata tipo. Non quella 



idealizzata che racconti agli  amici durante l’aperitivo del sabato 
sera, ma quella vera. Quella in cui ti svegli con la sensazione di 
avere una lista di cose da fare che assomiglia all'elenco telefonico 
di una metropoli, in cui ogni telefonata è un potenziale incendio 
da spegnere e ogni notifica di WhatsApp è un piccolo picco di 
cortisolo che ti sale dritto al cervello.

Sei libero? È questo che ti rispondi quando la sera, stanco morto, 
ti trascini a letto?

La verità è che hai costruito una splendida, solida, inattaccabile 
gabbia  d’acciaio.  Ha le  sbarre  verniciate  di  fresco,  forse  ci  hai 
messo  dentro  anche  una  comoda  poltrona  ergonomica  e  una 
macchina del caffè di ultima generazione, ma resta una prigione. 
E la cosa più straordinaria di questa prigione è che, se provi a 
guardare attraverso le sbarre per capire chi sia il carceriere sadico 
che ti tiene chiuso lì dentro, non troverai lo Stato, non troverai la 
burocrazia,  non  troverai  i  tuoi  dipendenti  pigri  e  nemmeno  i 
clienti che pagano a novanta giorni.

Se guardi bene, oltre le sbarre, c'è uno specchio. Il carceriere sei 
tu. La maggior parte degli imprenditori vive con la costante, logo-
rante convinzione che il lucchetto della propria gabbia sia chiuso 
dall'esterno. Passano la vita a cercare di scardinare quel lucchetto 
accumulando più fatturato, cambiando software di gestione, assu-
mendo nuovi consulenti o inventandosi nuove strategie di marke-
ting.  Pensano: “Se solo riuscissi  a incassare  un venti  per  cento in più, 
allora  sarei  libero”,  oppure  “Se  solo  trovassi  un  collaboratore  davvero 
fidato, potrei finalmente fare due settimane di vacanza”.
È una pietosa bugia che ci  raccontiamo per non impazzire.  La 
gabbia non è chiusa dall'esterno. La gabbia ha le chiavi dentro. E 
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quelle chiavi sono sempre state nella tua tasca, solo che hai paura 
di tirarle fuori perché, paradossalmente, hai dimenticato come si 
cammina all'aria aperta senza il peso delle catene.

Tutti sanno quali sono i sintomi più evidenti di questa prigionia. 
Sappiamo come i rituali della gestione quotidiana – dalle riunioni 
infinite al paradosso del faccio prima io – consumino il tuo mar-
gine e la tua salute. E sul mercato troverai centinaia di risposte 
pratiche, quasi chirurgiche, per rimettere in sesto i conti e le pro-
cedure. Ma oggi dobbiamo fare un passo in avanti, un passo più 
profondo e, se vogliamo, leggermente più doloroso. 

Dobbiamo capire perché, nonostante tu sappia perfettamente che 
fare fotocopie di lusso o rispondere alle mail alle tre di notte sia 
un  danno  economico,  continui  a  farlo.  Perché,  nonostante  tu 
conosca le regole della delega, non riesci a mollare il controllo. 
Perché,  insomma, continui  a rimetterti  la  maschera del  martire 
ogni santa mattina.
La risposta non risiede nella tua incapacità organizzativa, ma in 
qualcosa di molto più intimo e strutturato: la tua Immagine di 
Sé.
Ognuno di noi possiede una mappa mentale interna che definisce 
chi siamo, quanto valiamo e cosa meritiamo. Questa mappa non è 
scritta su un foglio, ma è incisa nel profondo del nostro sistema 
nervoso. Se la tua mappa mentale ti definisce come “l'eroe che 
deve salvare l'azienda soffrendo”, il tuo cervello, che è un servo-
meccanismo  straordinariamente  obbediente,  farà  di  tutto  per 
creare situazioni in cui tu debba effettivamente soffrire per sal-
vare l'azienda. È una forma di auto-ipnosi. Sei stato ipnotizzato 
dai dogmi del sacrificio, dalle aspettative della società, dalle paure 
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dei tuoi genitori o semplicemente dai tuoi primi, faticosi anni di 
gavetta.

Questo libro non ti spiegherà come compilare un foglio Excel o 
come impostare una campagna pubblicitaria. Questo libro è un 
manuale di de-ipnosi.

È un esperimento audace e operativo al tempo stesso: abbiamo 
preso  i  principi  cardine  della  Psicocibernetica,  una  disciplina 
scientifica che studia la mente umana come un servomeccanismo 
programmabile, e li abbiamo rapportati, per la prima volta e senza 
fronzoli,  alla  realtà  quotidiana  e  spietata  delle  micro  e  piccole 
imprese  di  oggi.  Abbiamo  tradotto  l'ingegneria  mentale  in 
fatture, processi e margini reali.

Nelle prossime pagine non troverai lezioni di economia aziendale 
scritte da professori che non hanno mai visto un fegato spappo-
lato  dalle  scadenze  fiscali.  Non troverai  nemmeno quelle  frasi 
fatte  e  stucchevoli  da  guru  dello  sviluppo  personale,  piene  di 
“credi in te stesso” e “pensa positivo”. Quelle lasciamole a chi 
vive vendendo fumo nei palazzetti dello sport.

Noi siamo gente pragmatica. Ci muoviamo tra i capannoni, dietro 
i banconi dei ristoranti, negli uffici di aziende dove si decide il 
destino delle famiglie che dipendono da noi. Abbiamo bisogno di 
soluzioni  che  funzionino  con  la  stessa  precisione  di  un 
ingranaggio meccanico.

Quello che faremo insieme nei prossimi sette capitoli è un per-
corso di riprogrammazione interna. Andremo a smontare, pezzo 
dopo pezzo,  le  convinzioni  silenziose  che  ti  tengono bloccato 
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sulla ruota del criceto. Impareremo a vedere l'azienda non come 
un'estensione della nostra identità fisica, ma come uno strumento 
che deve produrre ricchezza e libertà per la nostra vita. Perché 
un'azienda che non può fare a meno di te per più di tre giorni 
non è un'azienda: è solo un lavoro dipendente molto faticoso, con 
un capo incredibilmente esigente (tu) e senza la tredicesima.

Mettiti comodo. Sgancia il colletto della camicia. Fai un respiro 
profondo.

Stiamo per allungare la mano nella tasca, afferrare quelle male-
dette chiavi e infilarle nella toppa. La porta è pesante, cigola un 
po' perché non viene aperta da anni, ma  là fuori c'è un mondo 
intero che ti aspetta.
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«Se per mandare avanti l’azienda devi essere presente ogni 
singolo minuto, non hai costruito un’impresa:

hai solo comprato un lavoro da cui non puoi licenziarti.»



CAPITOLO 1:
LA CHIRURGIA PLASTICA DELL’IDENTITÀ

Ovvero: Come smettere di essere il pompiere per iniziare a fare 
l’imprenditore.

C’è un momento preciso, nella giornata di un titolare di PMI o di 
un  professionista,  in  cui  si  consuma  un  rito  pagano  tanto 
affascinante quanto distruttivo.

Succede quando squilla il telefono per l’ennesima volta. Dall'altro 
capo c’è un collaboratore nel panico, oppure un cliente storico 
che  urla  perché  c’è  un  ritardo  sulla  consegna.  In  quel  preciso 
istante, l’imprenditore sente una scarica fredda lungo la schiena. 
Non è paura. È adrenalina pura.

In  pochi  secondi,  l’elmetto  invisibile  da  pompiere  viene 
allacciato. 
Si parte a sirene spiegate. Si urla al telefono, si aprono tre file con-
temporaneamente, si scavalca il magazziniere, si sistema il pastic-
cio a tempo di record e, finalmente, l’incendio viene spento.



La sera,  mentre  spegne le  luci  dell’ufficio  a  ore  improponibili, 
quel  titolare è fisicamente distrutto,  ha le spalle contratte e un 
principio di emicrania. Eppure, se potessimo guardare dentro la 
sua testa, troveremmo un sottile, perverso senso di appagamento. 
Si sente importante. Si sente indispensabile. Pensa: “Anche oggi, 
se non ci fossi stato io, la baracca sarebbe crollata”.

Ecco la prima, gigantesca bugia da smontare. Questa non è moti-
vazione. Non è dedizione al lavoro. Questa si chiama tossicodi-
pendenza da urgenza, ed è alimentata da un ego smisurato che ha 
bisogno di continui incidenti stradali aziendali per sentirsi vivo.

L'inganno del “Sacro Fuoco”

Quando si parla di delegare o di strutturare un’azienda in modo 
che funzioni da sola, la risposta standard dell’imprenditore medio 
è quasi sempre una variazione sul tema: “Il problema è che oggi la 
gente non ha più voglia di lavorare. Nei miei collaboratori non vedo il mio 
stesso  sacro fuoco.  Se non ci  metto  le  mani  io,  le  cose  non escono con la  
qualità che voglio io”.

A prima vista, sembra un’osservazione logica. Dopotutto, tu sei il 
titolare, hai rischiato la tua firma in banca, è normale che tu ci 
tenga di più.
Ma se facciamo un piccolo passo indietro e analizziamo la situa-
zione  con  freddezza  gestionale,  scopriamo che  questa  motiva-
zione apparentemente eroica è solo un castello di carte.
Prima di  tutto,  pretendere che un dipendente pagato milledue-
cento euro al mese abbia lo stesso sacro fuoco di chi a fine anno 
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si porta a casa (o spera di portarsi a casa) gli utili della società è, 
nella migliore delle ipotesi, ingenuità infantile. Nella peggiore, è 
pura  arroganza.  Il  dipendente  scambia  il  suo  tempo  e  le  sue 
competenze per uno stipendio.

Tu scambi il tuo rischio e la tua visione per un profitto. Sono due 
contratti diversi. Se vuoi che qualcuno abbia il tuo stesso sacro 
fuoco, devi dargli le tue stesse quote societarie e le tue stesse fide-
iussioni personali. Se non sei disposto a farlo, smetti di lamentarti 
se alle 18:00 precise timbra il cartellino per andare in palestra.

In secondo luogo, c’è una verità ancora più scomoda da digerire. 
Se nella tua azienda “le cose escono bene solo se ci metti le mani tu”, non 
significa che sei un genio circondato da incapaci. Significa che sei 
un pessimo organizzatore. Significa che non sei stato in grado di 
tradurre la tua bravura in un metodo ripetibile, in una procedura 
chiara, in uno standard applicabile da chiunque.

La tua bravura operativa non è una risorsa per l’azienda: è il suo 
più grande limite. Finché la qualità del tuo servizio o del tuo pro-
dotto dipende dalla tua presenza fisica alla linea di produzione, al 
pass della cucina o davanti allo schermo del computer,  tu non 
possiedi un’attività. Possiedi solo un lavoro dipendente in cui sei 
anche il direttore del personale che ti nega le ferie.
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La mappa non è il  territorio (e la tua faccia non è la tua 
azienda)

Per capire come siamo finiti  in questo vicolo cieco,  dobbiamo 
fare un'incursione nella nostra mappa mentale interna.

Ognuno di noi ha un’immagine di sé che si è costruito negli anni. 
È un ritratto invisibile che custodiamo nella nostra mente e che 
definisce  cosa  riteniamo  possibile,  giusto  o  tollerabile  per  noi 
stessi.  Questa immagine si comporta esattamente come un  ter-
mostato (un meccanismo che approfondiremo a breve): regola le 
nostre azioni  per fare in modo che la realtà esterna corrisponda 
sempre alla mappa interna.

Prendiamo il caso di Giovanni, titolare di un’officina metalmecca-
nica di precisione. Giovanni ha iniziato trent'anni fa come ope-
raio. Ha le mani segnate dal lavoro, conosce il rumore di ogni sin-
gola macchina e sa riconoscere un pezzo difettoso millimetrico a 
occhio  nudo.  Negli  anni  l’officina  è  cresciuta,  oggi  ha  dodici 
dipendenti e un fatturato di tutto rispetto.

Sulla carta, Giovanni dovrebbe fare l’imprenditore: gestire i clienti 
direzionali,  pianificare  gli  investimenti  in  nuovi  macchinari, 
controllare i flussi di cassa.

Invece, dove lo trovi Giovanni alle dieci di mattina? Sotto un tor-
nio,  con  la  tuta  sporca  di  grasso,  a  spiegare  a  un  ragazzo  di 
vent'anni come si regola una fresa.
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Se  chiedi  a  Giovanni  perché  lo  fa,  ti  risponderà  che “manca 
personale qualificato”. Ma la verità è un’altra.
L’immagine che Giovanni ha di se stesso è quella del miglior tor-
nitore della provincia. Tutta la sua autostima, il rispetto che riceve 
dagli altri e il senso del proprio valore derivano dalla sua abilità 
manuale. Se Giovanni smettesse di sporcarsi le mani e si sedesse 
dietro una scrivania in camicia bianca a guardare un foglio Excel, 
la sua mente entrerebbe in crisi di identità. Si chiederebbe: “Chi 
sono io se non sono quello che risolve i problemi meccanici? Che valore ho se  
non produco fisicamente qualcosa?”.

Questo è il punto di rottura. Giovanni sabota la crescita della sua 
azienda non perché sia stupido, ma perché la sua immagine di sé 
non è  stata  aggiornata.  Sta  cercando di  far  girare  un software 
moderno (un’azienda da 12 dipendenti) su un sistema operativo 
obsoleto (la mentalità del singolo artigiano).

Se non operiamo una vera e propria chirurgia plastica su questa 
immagine interna,  nessun corso di  gestione del  tempo,  nessun 
consulente  aziendale  e  nessun  software  di  delega  potrà  mai 
funzionare. L’imprenditore troverà sempre una scusa, un’urgenza 
o un cliente speciale per rimettersi la tuta da lavoro e tornare nella 
stalla a spalare letame.

La sindrome dell'impostore da scrivania

Un  altro  ostacolo  invisibile  che  tiene  bloccata  la  porta  della 
gabbia è il senso di colpa.
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Per l'imprenditore cresciuto a pane e fatica, l'idea di non fare nulla 
di fisico è associata alla pigrizia. Se passa due ore a guardare fuori 
dalla finestra pensando alla strategia dei prossimi sei mesi, si sente 
un impostore.  Sente  lo  sguardo giudicante  dei  suoi  dipendenti 
che,  nel  frattempo,  stanno  sudando  o  battendo  sui  tasti  della 
tastiera.

Per  mettere  a  tacere  questo  senso  di  colpa,  l’imprenditore  si 
inventa delle attività. Si mette a fare i preventivi, a riordinare i fal-
doni dell’archivio, a chiamare personalmente i corrieri per prote-
stare  per  un  ritardo  di  mezz'ora.  Fa  cose.  Si  muove.  E 
muovendosi, consuma energia.

In questo modo, quando torna a casa la sera esausto, può dire a se 
stesso:  “Anche oggi  ho  lavorato  duramente”.  Ha placato il  senso di 
colpa, ha dimostrato ai dipendenti che lui si sporca le mani come 
e più di loro, ma ha lasciato l’azienda senza una guida strategica 
per un altro giorno.

Dobbiamo  fare  una  distinzione  netta  tra  movimento e  pro-
gresso.  Una trottola  si  muove velocissima,  gira  su  se  stessa  a  
centinaia  di  giri  al  minuto,  ma  resta  esattamente  nello  stesso 
punto  finché  non  si  esaurisce  la  spinta  e  cade  di  lato.  Molti 
imprenditori non stanno progredendo: stanno solo girando su se 
stessi. Confondono la stanchezza fisica con l'efficacia aziendale.
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Il primo passo della de-ipnosi: Riscrivere il ruolo

Per  uscire  da  questo  loop  chimico  e  mentale,  devi  iniziare  a 
cambiare la definizione del tuo lavoro.
Se qualcuno ti chiede “Che lavoro fai?”, non devi rispondere “Ho 
un  ristorante”,  “Faccio  l'elettricista”  o “Gestisco  un'agenzia  di 
comunicazione”.  Quella  è  l'attività  della  tua  azienda,  non  il  tuo 
ruolo.

Il tuo ruolo è l'Architetto del Sistema.

Il tuo compito non è cucinare il filetto, posare i cavi o scrivere i  
post  su  Facebook.  Il  tuo  compito  è  progettare,  monitorare  e 
migliorare il sistema che permette di cucinare il filetto, posare i 
cavi o scrivere i post senza che tu debba essere presente.

Sei  un costruttore di  ingranaggi.  E la  qualità  del  tuo lavoro si 
misura da un unico parametro, freddo e spietato: quanto tempo 
la  tua  azienda  può  funzionare  mantenendo  intatti  i  suoi 
standard di qualità e di profitto se tu decidi di spegnere il 
telefono e andare a pescare.

Se la risposta è “meno di una settimana”, allora hai un problema 
di identità.
Stai  ancora  usando  le  chiavi  della  gabbia  come  portachiavi 
ornamentale.

Nelle prossime sessioni vedremo come ritarare concretamente il 
termostato  mentale  che  ti  fa  preferire  l’ansia  dell’urgenza  alla 
noiosa e metodica pianificazione del profitto. Ma per oggi, il tuo 

19



unico compito è accettare questa scomoda verità: ogni volta che 
dici “faccio prima io”, non stai salvando l’azienda. Ti stai solo som-
ministrando  la  tua  dose  quotidiana  di  importanza  personale  a 
spese del futuro del tuo business.

20



PROTOCOLLO DI DE-IPNOSI #1

OGGETTO: L'Audit del “Pompiere Pirofilo”

Obiettivo: Calcolare il costo reale delle mansioni operative che 
svolgi per ego e delegarle.

AZIONI PRATICHE

• 1.  Registro  Mansioni  Tossiche: Per  3  giorni,  annota 
ogni azione operativa di routine (es. fotocopie, mail) e il 
tempo impiegato.

• 2.  Il  Calcolo del  Valore Orario: Dividi  il  tuo reddito 
annuo desiderato per 1.600 ore. (Es. 100.000 € = 62,50 
€/ora).  Ogni  volta  che  fai  un  lavoro  da  12  €/ora,  stai 
bruciando i soldi della tua azienda.

• 3. Regola delle 3S: Scegli le 3 mansioni più ripetitive e 
applica: Semplifica (riduci passaggi), Standardizza 
(crea procedura in 5 punti o breve video), Sposta 
(delega la responsabilità, non solo l'azione).

DOMANDA DI SBLOCCO CIBERNETICO:
“Sto facendo questa cosa perché sono l'unico in grado di farla, o perché farlo 

mi fa sentire importante e indispensabile?”
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«Il complimento più pericoloso che puoi ricevere dai tuoi dipendenti è:
“Meno male che ci sei tu”.

Significa che hai appena pagato per spegnere un incendio che tu stesso 
hai appiccato.»



CAPITOLO 2:
IL TERMOSTATO DEL PROFITTO

Ovvero: perché hai paura di vincere (e come riprogrammare il 
tuo limite di tolleranza al successo)

Esiste un fenomeno misterioso che si consuma nei registri conta-
bili di migliaia di piccole e medie imprese. Gli addetti ai lavori lo 
chiamano il soffitto di cristallo, ma in realtà assomiglia più a una 
maledizione invisibile.

Pensa alla tua azienda o alla tua attività professionale. Da quanti 
anni il tuo fatturato, o il tuo utile netto personale, fluttua sempre 
intorno alla stessa identica cifra?

Diciamo che, anno più anno meno, ti porti a casa quarantamila 
euro netti. O forse ottantamila.
O magari l'azienda fattura da cinque anni circa cinquecentomila 
euro. Se un anno c’è un leggero calo, l'anno successivo fai i salti  
mortali, lavori sedici ore al giorno, recuperi clienti storici e riporti 
la nave esattamente a quella cifra.



Ma  la  cosa  davvero  bizzarra  succede  quando  le  cose  vanno 
incredibilmente bene.

Metti il caso che, per una serie di congiunzioni astrali favorevoli, 
tu riesca a chiudere un accordo straordinario nei primi sei mesi 
dell'anno. Sei  proiettato verso un raddoppio del  fatturato e un 
utile  record.  Invece  di  festeggiare,  cosa  succede  nei  mesi 
successivi?

In  modo  quasi  matematico,  scatta  l'emergenza.  Il  tuo  miglior 
dipendente decide di licenziarsi senza preavviso; un macchinario 
costoso si rompe fuori garanzia; un cliente importante decide di 
contestare una fattura e apre un contenzioso legale; oppure tu, 
preso da una strana frenesia espansiva, decidi di fare un investi-
mento avventato in un progetto secondario che si rivela un buco 
nero per la tua liquidità.

A fine anno,  tiri  le  somme con il  tuo commercialista  e  scopri 
l'amara  verità:  sei  tornato  esattamente  alla  cifra  degli  anni 
precedenti.

Sospiri,  alzi  gli  occhi  al  cielo  e  pensi:  “È  il  mercato”,  oppure 
“Sapevo che era troppo bello per essere vero, in Italia appena provi a crescere  
vieni punito”.

Ancora una volta, ti stai raccontando una bugia per proteggere il  
tuo ego. La verità è molto più inquietante: non è stato il mercato 
a punirti. Sei stato tu, attraverso una serie di decisioni microscopi-
che  e  inconsapevoli,  a  distruggere  il  tuo  stesso  successo  per 
riportare l'azienda al livello di sicurezza a cui sei abituato.
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Hai attivato il tuo termostato del profitto.

Come funziona la caldaia nella tua testa

Un termostato ha un compito molto semplice. Non valuta se fa 
caldo o freddo in termini assoluti; si limita a confrontare la tem-
peratura reale della stanza con la temperatura di riferimento che 
qualcuno ha impostato sulla manopola.

Se imposti il termostato a 20 gradi e fuori c’è una giornata gelida 
di gennaio, il  sistema rileva la discrepanza, accende la caldaia e 
comincia a pompare calore. Non appena la stanza raggiunge i 20 
gradi, il termostato spegne tutto. Se invece in primavera la stanza 
si scalda fino a 24 gradi a causa del sole sui vetri, il termostato (se  
collegato a un condizionatore) si attiva per raffreddare l'ambiente 
e riportarlo a 20 gradi.

Il sistema non ha sentimenti. Non pensa. Cerca solo di eliminare 
la deviazione dallo standard impostato.

La tua mente funziona esattamente così. La temperatura di riferi-
mento è la tua Immagine Finanziaria di Sé. È il livello di profitto, 
di responsabilità, di facilità e di ansia che ritieni normale per te 
stesso.

Se per trent’anni hai vissuto con la convinzione che guadagnare 
soldi sia difficile, che i ricchi siano persone disoneste o che otte-
nere un risultato si debba soffrire come martiri, il tuo termostato 
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interno è impostato su una temperatura bassa, diciamo 18 gradi 
di tranquillità sofferta.
Finché la tua azienda viaggia a quella temperatura, ti senti sicuro. 
Sei nel tuo elemento.
Ti  lamenti  del  lavoro,  certo,  ma  è  una  lamentela  familiare, 
comoda.

Ti dà un ruolo sociale.

Ma se per caso la temperatura sale a 25 gradi, perché il business 
inizia a correre da solo, il denaro fluisce facilmente e tu hai del 
tempo libero, il tuo termostato rileva una spaventosa anomalia. La 
tua mente interna urla: “Attenzione! C'è troppa facilità qui! Questo non 
corrisponde a chi siamo! Noi siamo persone che faticano! Se è così  facile, 
significa che c’è una fregatura sotto!”.

In  quel  momento,  per  eliminare  l'ansia  da  discrepanza,  il  tuo 
pilota automatico prende il controllo del timone. Inizia a farti fare 
piccole,  apparentemente  insignificanti  deviazioni  di  rotta. 
Rispondi male a quel cliente importante, dimentichi di controllare 
un preventivo cruciale, rimandi una decisione strategica. Fai raf-
freddare la stanza. Fino a quando non torni a respirare la fami-
liare  aria  fredda  dei  tuoi  soliti,  rassicuranti  18  gradi  di  stress 
quotidiano.
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La storia di Stefano e il “contratto della vita”

Per capire come questo meccanismo si traduca nella realtà di tutti 
i  giorni,  prendiamo la  storia  di  Stefano,  titolare  di  una piccola 
impresa di ristrutturazioni edili.

Stefano è un gran lavoratore. La sua azienda fattura da anni circa 
trecentomila euro. Ha una squadra di quattro operai, un furgone 
un po' scassato e un debito d'ossigeno perenne in banca, ma rie-
sce sempre a pagare tutti e a portare a casa uno stipendio digni-
toso per la sua famiglia. Questo è il suo standard. Questa è la sua 
identità: un artigiano onesto che fatica ma ce la fa.

Un giorno,  Stefano riceve  la  telefonata  di  un  architetto  molto 
noto in città. Gli propone di ristrutturare un intero palazzo sto-
rico in centro. Un lavoro da duecentomila euro in un colpo solo, 
con un ottimo margine.

Stefano accetta, quasi incredulo. Sulla carta è il salto di qualità che 
aspettava da una vita. Potrebbe finalmente cambiare il furgone, 
assumere  un  capo  cantiere  per  non  dover  più  correre  lui  a 
comprare i sacchi di cemento e respirare un po'.

Invece, dal momento in cui firma il contratto, per Stefano inizia 
l'inferno. Invece di organizzare il lavoro con calma e delegare le 
mansioni  più  semplici,  Stefano  decide  di  controllare  personal-
mente  ogni  singolo  mattone.  Passa  dodici  ore  al  cantiere  del 
palazzo storico, trascurando completamente gli altri piccoli lavori 
attivi  che gli  garantivano la liquidità  mensile.  Diventa irritabile, 
litiga con l'architetto per questioni di lana caprina, risponde con 
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arroganza  alle  richieste  del  committente  perché  si  sente  sotto 
pressione.

Per colmo di sfortuna, decide di acquistare un lotto di piastrelle di 
pregio da un fornitore mai testato prima, pagandole in anticipo 
senza garanzie. Il fornitore ritarda la consegna di due mesi, il can-
tiere si blocca, il committente applica le penali di ritardo previste 
dal contratto e l'architetto giura che non lavorerà mai più con Ste-
fano. A fine cantiere, Stefano fa i conti: tra penali, ritardi e lavori 
trascurati, ha perso ventimila euro. Mentre beve una birra al bar, 
scuote la testa e dice ai suoi colleghi: “Ragazzi, ve lo dico io: i lavori 
grandi sono solo una fregatura. Meglio fare le piccole ristrutturazioni da die-
cimila euro, almeno dormi la notte. Con i ricchi in centro ci perdi solo la 
salute”.

Stefano è sinceramente convinto di essere stato sfortunato e di 
aver tratto una lezione di vita realistica. Non si rende conto che è 
stato il  suo termostato a pilotare l'intero disastro. La sua auto-
immagine di artigiano onesto che fatica non poteva tollerare l'idea 
di essere un imprenditore edile di successo che gestisce cantieri 
storici  in  camicia  pulita.  Per  salvare  la  sua  vecchia  identità,  ha 
dovuto distruggere il cantiere. Ora può tornare a essere il solito 
Stefano,  stanco,  arrabbiato,  ma  finalmente  al  sicuro  nei  suoi 
trecentomila euro di fatturato.

Come si riprogramma il termostato

La maggior parte dei corsi di formazione ti dice che per fatturare 
di  più  devi  volerlo  di  più,  visualizzare  l'abbondanza  o  fare 
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affermazioni positive davanti  allo specchio.  Queste sono scioc-
chezze che ignorano il funzionamento biologico del nostro cer-
vello. Il  tuo cervello non si  fida delle parole; si  fida dei fatti  e 
della coerenza.

Se provi ad alzare improvvisamente il tuo termostato da 30.000 a 
300.000  euro  solo  con  la  forza  del  pensiero  positivo,  il  tuo 
sistema nervoso si  accorgerà del  trucco e attiverà un livello di 
ansia tale da farti scappare a gambe levate.
La riprogrammazione del termostato non avviene per miracolo, 
ma attraverso una serie di esposizioni calibrate alla nuova norma-
lità.  Devi abituare il  tuo servomeccanismo a considerare sicura 
una temperatura più alta.

Ecco tre passi  pratici  per iniziare a girare la manopola del tuo 
termostato già da questa settimana:

Uno.  Traccia  la  tua  linea  di  galleggiamento.  Prendi  gli  estratti 
conto e i bilanci degli ultimi tre o cinque anni, sia aziendali che 
personali. Guarda quei numeri con distacco scientifico. Troverai 
una cifra ricorrente, una sorta di barriera invisibile sotto la quale 
non scendi mai (perché scatta il panico della sopravvivenza che ti 
fa lavorare come un forsennato) ma sopra la quale non riesci a 
rimanere per più di qualche mese. Quella è la tua attuale imposta-
zione termostatica. Scrivila su un foglio a caratteri cubitali: devi 
renderla  conscia.  Finché  rimane  inconscia,  governerà  ogni  tua 
scelta finanziaria e tu continuerai a chiamarla destino. 

Due. Disinnesca il riflesso di auto-sabotaggio. Ora che conosci la 
tua cifra di riferimento, devi diventare un osservatore spietato di 
te stesso quando le cose vanno bene. Quando chiudi un ottimo 
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contratto, quando ricevi un pagamento anticipato o quando speri-
menti una settimana insolitamente tranquilla e redditizia, moni-
tora  il  tuo  cervello.  Sentirai  salire  una  sottile  e  ingiustificata 
inquietudine: l'impulso a fare una spesa aziendale azzardata, a liti-
gare per una sciocchezza con un collaboratore o a infilarti in un 
progetto disastroso. Fermati.  Non agire.  Riconosci quel prurito 
per quello che è: la tua caldaia interna che sta tentando disperata-
mente di raffreddare la stanza per riportarti ai tuoi vecchi 18 gradi 
di ansia. Respira attraverso quell’inquietudine e impara a tollerare 
la  facilità  e  il  profitto  senza  doverli  pagare  con  una  dose 
equivalente di stress autoprodotto. 

Tre.  Alza i  tuoi standard minimi non negoziabili.  Il  modo più 
rapido ed efficace  per  costringere  il  termostato  a  salire  non è 
sognare cifre iperboliche, ma rifiutarsi categoricamente di tolle-
rare il basso livello. Se accetti che i committenti ti paghino a 120 
giorni perché altrimenti il cliente scappa, stai comunicando al tuo 
servomeccanismo che la tua normalità è fare da banca gratuita 
agli  altri.  Fissa subito tre nuovi paletti  intoccabili.  Ad esempio: 
“Da oggi  non si  accende  nessun macchinario  senza un acconto  del  30% 
all'ordine”, oppure “Basta micro-lavori sotto la soglia X”. All'inizio farà 
paura e temerai di svuotare l'azienda. Ma scoprirai una legge uni-
versale del mercato: i clienti sani accetteranno senza battere ciglio, 
mentre i vampiri (quelli che ti tenevano la temperatura artificial-
mente  bassa)  toglieranno  il  disturbo  da  soli.  Alzando  il  tuo 
pavimento, costringi l'intero edificio a salire di quota.
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Uscire dalla zona di comfort dell'ansia

Molti imprenditori credono che la loro zona di comfort sia un 
luogo rilassante, una spiaggia tropicale dove non si  fa nulla.  Si 
sbagliano.
Per chi ha vissuto anni correndo sulla ruota del criceto, la zona di 
comfort è l'ansia. È il caos ordinario, la telefonata del fornitore 
arrabbiato, il conto corrente sempre sul filo del rasoio. Quella è 
la temperatura a cui il loro corpo è abituato a funzionare.

Essere liberi significa avere il coraggio di spegnere quella caldaia 
artificiale e abituarsi a vivere in una stanza calda, silenziosa e red-
ditizia. Significa accettare che si può guadagnare bene anche senza 
dover necessariamente morire di fatica ogni giorno. Nel prossimo 
capitolo affronteremo il dogma più radicato del mondo del lavoro 
italiano,  quel  mostro  sacro  che  ci  sussurra  all'orecchio  fin  da 
quando eravamo bambini: “Bisogna soffrire per meritare il suc-
cesso”. Preparati, perché andremo a fare un esorcismo culturale 
di quelli pesanti.
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PROTOCOLLO DI DE-IPNOSI #2

OGGETTO: La Ritaratura della Soglia Finanziaria 

Obiettivo: Alzare  gli  standard  minimi  non  negoziabili  per 
abituare il tuo servomeccanismo al profitto. 

AZIONI PRATICHE

• 1. La Linea di Galleggiamento: Analizza i bilanci degli 
ultimi 3 anni per trovare la tua cifra di conforto inconscio 
su cui torni sempre. Scrivila. 

• 2.  L'Audit  dei  Sabotaggi:  Ricorda  l'ultimo  picco  di 
incassi  eccezionale.  Quale  emergenza o spesa impulsiva 
hai  creato  nei  60  giorni  successivi  per  raffreddare  la 
stanza? 

• 3.  Regole  “Anti-Vampiri”:  Fissa  3  nuovi  paletti 
intoccabili:  Acconto minimo del 30% all'ordine; Nessun 
pagamento oltre  i  90 giorni  (o sovrapprezzo del  15%); 
Prezzo d'ingresso minimo (basta lavoretti). 

DOMANDA DI SBLOCCO CIBERNETICO: 
“Se questo contratto fosse facile, redditizio e veloce,
per quale assurdo motivo dovrei sentirmi in colpa?”
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CAPITOLO 3:
IL CULTO DEL SACRIFICIO (E ALTRE BUGIE) 

Ovvero: Liberarsi dal dogma del “bisogna soffrire per 
guadagnare”.

C’è un’espressione, tipicamente italiana, che racchiude in sé tutta 
la tragica devozione di un intero popolo verso l’autoflagellazione 
lavorativa.  È  quella  risposta  che  diamo,  quasi  con  orgoglio, 
quando qualcuno ci chiede come va il  lavoro: “Si va avanti.  Si 
lotta. Si combatte”.

Non diciamo “stiamo prosperando”,  “ci  stiamo divertendo” o “stiamo 
guadagnando bene lavorando il giusto”. No. Dobbiamo usare il vocabo-
lario bellico. Dobbiamo metterci la mimetica, infilarci nella trincea 
della nostra Partita IVA e sparare alle scadenze, ai clienti, ai forni-
tori.  In  Italia,  la  fatica  non  è  una  conseguenza  spiacevole  del 
lavoro: è un valore morale.
Se torni  a  casa la  sera  e  non sei  visibilmente distrutto,  con le 
occhiaie che toccano gli zigomi e un principio di gastrite, sotto 



sotto senti di non aver fatto davvero il tuo dovere. Ti senti un po' 
parassita.

Questa è quella che Maxwell Maltz definirebbe una suggestione 
ipnotica collettiva.  Siamo stati  letteralmente ipnotizzati  fin da 
bambini a credere che il  valore di un risultato sia direttamente 
proporzionale alla quantità di sofferenza necessaria per ottenerlo. 
Se una cosa è facile, se scorre liscia, se si fa senza fatica, allora 
non vale nulla. O peggio, c’è una fregatura sotto.

È ora di spezzare questo incantesimo. Perché questa convinzione, 
apparentemente nobile, è il cancro silenzioso che impedisce alla 
tua azienda di crescere e a te di vivere.

La teologia del sudore

Da dove arriva questa ipnosi di massa? Arriva da secoli di cultura 
contadina e cattolica, in cui il lavoro è stato associato alla puni-
zione divina “mangerai il pane col sudore della tua fronte”, e la 
sofferenza è stata elevata a mezzo di redenzione.

Questa teologia del sudore si è trasferita intatta nel DNA delle 
nostre PMI. L’imprenditore italiano medio non misura l'efficienza 
della sua azienda dai margini di profitto o dal tempo libero che 
genera, ma dal livello di attrito che sperimenta ogni giorno.
Se un software permette di automatizzare l’invio dei preventivi in 
tre secondi,  l’imprenditore ipnotizzato diffida. Preferisce che la 
sua segretaria li compili a mano uno per uno, stampandoli, fir-
mandoli e scansionandoli. Perché? Perché quel processo manuale, 
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faticoso  e  inefficiente,  ha  un  sapore  artigianale.  Sembra  vero 
lavoro.

Ho visto titolari di aziende manifatturiere rifiutarsi di acquistare 
macchinari a controllo numerico che avrebbero dimezzato i tempi 
di  produzione  semplicemente  perché  “eh,  ma  così  si  perde  il 
tocco dell'uomo, diventa troppo facile”. Traduzione: se non c'è un 
operaio che rischia di perdere un dito ogni volta che taglia una 
lastra di metallo, allora non stiamo producendo valore reale.

Questo è un cortocircuito logico spaventoso. Il mercato, là fuori, 
è totalmente indifferente a quanto tu abbia sudato per produrre 
un risultato. Al cliente non importa se per stampare quella bro-
chure o per preparare quel piatto di pasta sei rimasto sveglio tutta 
la notte o se hai premuto un tasto su una macchina automatica 
mentre sorseggiavi un caffè.

Al  cliente  interessa  solo  una  cosa:  la  risoluzione  del  suo 
problema, al prezzo giusto e nei tempi stabiliti.

Tutto il  resto,  la tua stanchezza, le tue ore straordinarie,  i  tuoi 
sacrifici familiari, è un costo inutile che stai pagando tu a causa 
della  tua  inefficienza  organizzativa.  Non  è  un  valore.  È  uno 
spreco.
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Il martirio culinario di Paolo

Per capire quanto possa essere distruttiva questa ipnosi, facciamo 
visita  a  Paolo,  proprietario  di  una  storica  trattoria  di  cucina 
tradizionale in una cittadina di provincia.

Paolo è il re del “si è sempre fatto così”. Nella sua cucina non ci  
sono forni intelligenti di ultima generazione, non ci sono abbatti-
tori di temperatura degni di questo nome, e tutto, dalla pasta fre-
sca ai sughi, viene preparato da lui partendo da zero, ogni singola 
mattina.

Paolo arriva in trattoria alle sei del mattino e ne esce a mezza-
notte, sette giorni su sette. Ha cinquantadue anni, ma ne dimostra 
sessantacinque. Ha le ginocchia distrutte dal peso delle ore pas-
sate in piedi e non fa una vacanza vera da quando è crollato il 
muro di Berlino.

Se  provi  a  suggerire  a  Paolo  di  ottimizzare  i  processi,  magari 
acquistando alcune basi di altissima qualità già pronte o introdu-
cendo la tecnologia per la cottura a bassa temperatura che gli per-
metterebbe di non dover stare davanti ai fuochi tutto il giorno, 
lui ti guarda con disgusto.

“La cucina è passione, è sacrificio” ti dice, battendosi il petto. “I miei clienti 
vengono qui perché sanno che io faccio tutto a mano. Se usassi quelle diavole -
rie moderne, non sarebbe più la mia trattoria. Sarebbe un'industria. E io 
perderei l'anima”.
Qualche  mese  fa,  a  poche  centinaia  di  metri  dalla  trattoria  di 
Paolo,  ha  aperto  un  nuovo  locale.  Lo  gestisce  un  ragazzo  di 
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trent'anni che ha studiato gestione aziendale prima di mettersi ai 
fornelli.

Nel nuovo locale la cucina è un laboratorio di precisione chirur-
gica. Ci sono forni programmati che cuociono le carni di notte, 
mentre il locale è chiuso. Il menù è ridotto all'essenziale, studiato 
sui margini di profitto di ogni singolo ingrediente. I ragazzi in 
cucina lavorano su turni regolari di otto ore, hanno la domenica 
libera e sorridono ai clienti.

La trattoria di Paolo sta perdendo colpi. I tempi di attesa sono 
lunghi, Paolo è sempre più stanco e nervoso, e i conti cominciano 
a  non tornare perché i  costi  delle  materie  prime e  dell'energia 
sono schizzati alle stelle, mentre lui si rifiuta di alzare i prezzi di 
listino perché “i clienti storici poi si offendono”.

Paolo sta lavorando sedici ore al giorno per rimetterci dei soldi. 
Ma la cosa straordinaria e spaventosa è che quando si siede a fare 
i  conti  e  vede  il  segno  meno,  non  pensa  di  dover  cambiare 
modello di business. Pensa che deve solo sforzarsi di più. Pensa 
che deve arrivare in cucina alle cinque invece che alle sei.

Paolo è vittima di  un’ipnosi  distruttiva:  confonde la  sua soffe-
renza personale con la qualità del suo ristorante. È convinto che il 
sapore  delle  sue  tagliatelle  sia  fatto  del  suo  sudore,  delle  sue 
ginocchia doloranti e dei suoi sabati sera sacrificati. Non capisce 
che ai clienti del nuovo locale non interessa quanto abbia sofferto 
il  cuoco:  interessa  che  il  cibo  sia  straordinario,  l’ambiente  sia 
sereno e il servizio sia veloce.
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Paolo sta fallendo, ma lo sta facendo con l'orgoglio del martire. E 
questa, lasciatelo dire, è la peggiore delle morti aziendali, perché 
non ti lascia nemmeno lo spazio per capire dove hai sbagliato.

Sganciare la spina del senso di colpa

Se vuoi salvare la tua azienda (e la tua vita), devi fare un’opera-
zione di pulizia mentale radicale. Devi scollegare il filo invisibile 
che unisce lo sforzo al valore.

Nelle aziende sane, quelle che prosperano e che permettono ai 
titolari di fare gli imprenditori veri, vige una legge spietata ma giu-
sta:  il valore di un servizio è dato dall'impatto che ha sulla 
vita del cliente, non dalla fatica che hai fatto per crearlo.

Se risolvi un problema da diecimila euro a un cliente in cinque 
minuti premendo un tasto o facendo una telefonata, tu vali dieci-
mila euro. Non vali i cinque minuti di tempo che ci hai messo. 
Vali i dieci anni di studio, di errori e di esperienza che ti hanno 
permesso di sapere quale tasto premere o chi chiamare.

Ma l'imprenditore ipnotizzato si sente in colpa a chiedere dieci-
mila  euro per  cinque minuti  di  lavoro.  Sente che sta  rubando. 
Allora, per giustificare quella cifra a se stesso prima ancora che al 
cliente,  decide  di  complicare  le  cose.  Ci  aggiunge  tre  riunioni 
inutili, scrive un report di ottanta pagine che nessuno leggerà mai, 
fa finta di dover fare chissà quali ricerche complesse. Trasforma 
un  processo  lineare  da  cinque  minuti  in  un  calvario  da  tre 
settimane.
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In questo modo, quando manda la fattura, si sente la coscienza a 
posto. Pensa: “Beh, ho faticato molto per questo lavoro, quindi è 
giusto  che  mi  paghi”.  Questo  non  è  business.  Questo  è  un 
disturbo  d'ansia  collettivo  travestito  da  etica  del  lavoro.  Stai 
punendo te stesso e stai rallentando il tuo cliente solo per placare 
i tuoi fantasmi infantili.

L'Esorcismo: Come uscire dal culto del sacrificio

Guarire da questa ipnosi generazionale richiede un allenamento 
quotidiano. Ecco tre esorcismi mentali da applicare da subito:

Uno. La parola passione deriva dal latino passio, che significa sof-
ferenza, sottomissione. Nel mondo del lavoro ci hanno venduto 
l'idea che se hai passione per quello che fai, devi essere disposto a 
soffrire. Rifiuta questa definizione. Nel business moderno, la pas-
sione  non  è  sofferenza.  La  passione  è  curiosità  intellettuale, 
design di sistemi ed efficienza. Se ami davvero il tuo lavoro, il tuo 
obiettivo deve essere quello di renderlo così fluido, automatico e 
semplice  che  anche  un  ragazzino  delle  scuole  medie  potrebbe 
farlo funzionare seguendo le tue istruzioni. Quello è il vero capo-
lavoro di un professionista. Lascia la sofferenza ai poeti maledetti 
del diciannovesimo secolo.

Due. Per le prossime due settimane, ogni volta che devi affron-
tare un compito aziendale,  non chiederti “Come posso farlo?”. 
Chiediti:  “Qual  è il  modo più pigro,  veloce ed economico per 
ottenere lo stesso identico risultato qualitativo?”. Se devi mandare 
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un report  a  un cliente,  devi  davvero formattarlo a  mano ogni 
volta o puoi creare un modello standardizzato? Se devi spiegare 
una procedura a un collaboratore, devi davvero farlo a voce per la 
decima  volta  o  puoi  registrare  un  video  da  cinque  minuti? 
Costringiti a trovare la via dell'acqua, quella che scende lungo la 
montagna  cercando la  via  di  minor  resistenza,  non quella  che 
prova a spaccare la roccia a testate.

Tre. Questo è l'esercizio più difficile di tutti. Quando ti capita un 
lavoro facile, un cliente che ti paga subito senza fare storie, una 
trattativa che si  chiude in dieci  minuti  con un ottimo margine, 
non cercare la fregatura. Non iniziare a pensare “è troppo facile, dove 
sta l'inghippo?”. Fermati, guarda il bonifico che arriva sul conto, fai 
un bel respiro e dì a te stesso: “Questo è il modo in cui le cose dovreb-
bero sempre andare. Questo è il premio per aver costruito un sistema che fun-
ziona”. Abituati a provare piacere per la facilità, non solo per la 
fatica.
Il timone in mano all'Ammiraglio

Finché rimani convinto che il tuo valore sia legato a quanto sudi 
sottocoperta insieme ai rematori, non sarai mai l'Ammiraglio della 
tua  nave.  Sarai  solo  il  rematore  più  stanco,  quello  che  fa  più 
rumore ma che non ha idea di dove stia andando la nave perché 
la sua vista è limitata dalla paratia della stiva.
Liberarsi dal culto del sacrificio è l'unico modo per iniziare a navi-
gare  davvero.  Significa  sollevare  la  testa,  guardare l'orizzonte e 
capire che la tua azienda non ha bisogno di un martire da esporre 
in vetrina. Ha bisogno di una mente lucida, riposata e strategica, 
capace di  prendere decisioni  corrette  perché non è  annebbiata 
dalla stanchezza cronica.
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Nel prossimo capitolo affronteremo un altro dogma paralizzante: 
il terrore di sbagliare. Vedremo perché l'errore non è una colpa 
morale  ma  l'unico  carburante  informativo  per  guidare  la  tua 
azienda con precisione cibernetica.
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PROTOCOLLO DI DE-IPNOSI #3

OGGETTO: L'Audit dell'Efficienza Pigra (La via dell'acqua) 

Obiettivo: Automatizzare i processi ad alto attrito e scollegare la 
sofferenza dal valore. 

AZIONI PRATICHE

• 1. Caccia all'Attrito: Individua 3 processi che continui a 
fare a mano o in modo faticoso solo perché “si è sempre 
fatto così”. 

• 2. Pigrizia Strategica: Chiediti come ottenere lo stesso 
risultato riducendo l'80% dello sforzo. Crea template per i 
preventivi, usa software gestionali, registra risposte FAQ 
per i clienti. 

• 3. Bonifica del Vocabolario: Per una settimana vieta 
termini bellici (lottare, trincea, massacro). Sostituiscili con 
ottimizzare, fluire, semplificare. 

DOMANDA DI SBLOCCO CIBERNETICO:
“Sto misurando il valore del mio lavoro dai margini reali

o da quante ore di sonno e fatica sto sprecando per crearlo?”
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CAPITOLO 4:
LA BUSSOLA CIBERNETICA

Ovvero: L'errore non è un peccato mortale.

Esiste una strana nevrosi che colpisce gli imprenditori quando le 
cose non vanno esattamente come previsto. È una reazione emo-
tiva  sproporzionata,  quasi  biblica,  che  trasforma  ogni  piccolo 
intoppo quotidiano in una tragedia epocale.

Se un fornitore ritarda di un giorno, se un dipendente sbaglia a 
compilare una bolla d'accompagnamento o se un nuovo servizio 
non ottiene subito il successo sperato, l'imprenditore non si limita 
a correggere il tiro. No. Si arrabbia, si dispera, si colpevolizza o 
inizia a urlare nei corridoi. Sente quell'errore come una macchia 
indelebile sulla sua reputazione, come la prova provata della sua 
inadeguatezza o del fatto che “in questa azienda, se non ci penso io, va 
tutto a rotoli”.

Questa reazione ha un nome ben preciso: fobia del feedback.



Ci hanno educati alla scuola dell'obbligo, dove l'errore veniva sot-
tolineato con la matita rossa, associato a un brutto voto e seguito 
dal giudizio morale della maestra o dei genitori. Siamo cresciuti 
con l'idea che sbagliare significhi essere sbagliati.

Ma nel mondo reale del business, questa mentalità è un suicidio 
programmato.  Perché se  tratti  l'errore come una colpa morale, 
farai di tutto per evitarlo. E per evitarlo, farai solo due cose: o 
smetterai  di  rischiare  (e  quindi  di  crescere),  o  diventerai  un 
maniaco del controllo che controlla ogni singolo respiro dei pro-
pri collaboratori, uccidendo la loro autonomia e trasformandoti, 
ancora una volta, nel collo di bottiglia della tua stessa azienda.

Per guarire da questa fobia, dobbiamo fare un viaggio nei labora-
tori di ingegneria degli anni Quaranta e rubare la più grande intui-
zione  della  cibernetica:  l'errore  non  è  il  contrario  del 
successo; è il meccanismo che lo rende possibile.

La lezione del missile a ricerca termica

Prendi un moderno missile a ricerca termica, di quelli progettati 
per  intercettare  un  bersaglio  in  movimento  a  chilometri  di 
distanza.

Se chiedi a una persona comune come voli quel missile, ti rispon-
derà  che  vola  in  linea  retta,  puntando  dritto  al  bersaglio  con 
precisione millimetrica.
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Sbagliato. Il missile non vola mai in linea retta. Nel momento in 
cui viene lanciato, il missile è costantemente fuori rotta. Il vento 
lo sposta a destra, la gravità lo tira verso il basso, il bersaglio si 
sposta. Il computer di bordo del missile fa una sola cosa, migliaia 
di volte al secondo: calcola la distanza tra la sua posizione attuale 
e la posizione del bersaglio. Rileva l'errore, corregge i flap, si spo-
sta  a  sinistra.  Poi  esagera,  si  ritrova  troppo a  sinistra,  rileva  il 
nuovo errore, e si sposta a destra.

Il volo del missile è una successione infinita, caotica e disordinata 
di micro-errori e micro-correzioni.

Il missile raggiunge il bersaglio non perché sia perfetto, ma per-
ché è programmato per sbagliare continuamente e correggere 
la rotta  in tempo reale. L'errore non è un difetto del sistema: è 
l'energia informativa che permette al sistema di funzionare. Senza 
l'errore,  il  missile  continuerebbe  a  volare  dritto,  finendo  per 
perdersi nel deserto.

La tua azienda è quel missile. E il mercato è un bersaglio che si 
muove continuamente.

Se pretendi di guidare la tua azienda con una pianificazione per-
fetta, rigida, pensando che ogni deviazione dal piano sia un falli-
mento, ti schianterai al primo cambio di vento. Tu non hai biso-
gno di un piano perfetto. Hai bisogno di una bussola cibernetica: 
un sistema che accetti l'errore come un dato neutro, lo analizzi 
senza  drammi  emotivi  e  lo  usi  per  correggere  la  rotta  un 
millimetro alla volta.
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La prigione invisibile di Elena

Per capire come la fobia del feedback possa paralizzare un'attività, 
analizziamo  la  storia  di  Elena,  proprietaria  di  uno  studio  di 
architettura e interior design che conta sette collaboratori.

Elena  è  una  professionista  straordinaria.  Ha  un  gusto  estetico 
impeccabile e i suoi lavori sono apparsi su diverse riviste di set-
tore. Eppure, lo studio di Elena non cresce. I dipendenti sono 
demotivati,  c’è  un  continuo  ricambio  di  personale  e  lei  lavora 
quattordici ore al giorno, fine settimana compresi.

Quando  abbiamo  scavato  nella  sua  storia,  abbiamo  trovato  il 
peccato originale.

Cinque anni prima, Elena aveva deciso di fidarsi di una collabora-
trice senior, affidandole la gestione completa di un cliente impor-
tante.  La  collaboratrice,  per  inesperienza  o  per  superficialità, 
aveva sbagliato le misure di un ordine di arredi su misura per una 
villa  privata.  Un  errore  da  quindicimila  euro,  che  Elena  aveva 
dovuto pagare di tasca sua per non perdere la faccia con il cliente.

Quell'episodio era stato un trauma per Elena. Invece di trattarlo 
come un feedback di sistema (mancanza di una checklist di con-
trollo delle misure, processo di approvazione degli ordini difet-
toso), lo aveva vissuto come un tradimento personale e come la 
prova che “delle persone non ci si può fidare”.

Da quel giorno, l'immagine di sé di Elena si era trasformata in 
quella della vittima del personale incapace. Il suo termostato si 
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era impostato sulla modalità difensiva: “Se voglio che le cose siano fatte 
bene,  devo  controllare  ogni  singola  quota,  ogni  singola  mail,  ogni  singola 
telefonata”.

Elena aveva eliminato gli errori dal suo studio? No. Aveva solo 
eliminato l'autonomia dei  suoi collaboratori.  I  ragazzi,  sapendo 
che tanto Elena avrebbe ricontrollato anche i millimetri, avevano 
smesso  di  prendersi  responsabilità.  Lavoravano  con  il  freno  a 
mano tirato, aspettando che fosse lei a prendere ogni decisione. E 
quando inevitabilmente capitava un piccolo errore (perché Elena, 
essendo stanca, prima o poi qualcosa se lo perdeva), lei esplodeva 
in urla e recriminazioni, confermando a se stessa che “sono tutti 
degli irresponsabili”.

Elena si era costruita una gabbia d'acciaio basata sul terrore di 
rivivere quell'errore da quindicimila euro di  cinque anni prima. 
Non  capiva  che,  per  evitare  di  perdere  quindicimila  euro  una 
volta, ne stava perdendo centinaia di migliaia in mancata crescita, 
oltre alla sua stessa salute.

Dal giudizio morale al dato cibernetico

Il  segreto  per  installare  la  bussola  cibernetica  nella  tua  testa 
consiste nello scindere il risultato dal giudizio.

Se lanci  una campagna di  marketing spendendo tremila euro e 
non ricevi nemmeno una telefonata, tu non hai fallito. Non sei un 
incapace. Hai semplicemente testato un'ipotesi e il mercato ti ha 
risposto:  “Questo  messaggio,  su  questo  canale,  per  questo  target,  non 47



funziona”. Hai acquistato un dato. Quel dato ti dice esattamente 
dove non devi andare, permettendoti di correggere i flap del tuo 
missile e puntare verso una rotta diversa.

Se  invece  vivi  quel  risultato  come  un  fallimento  personale,  ti 
deprimerai, deciderai che “il marketing non funziona nel mio set-
tore” e tornerai a fare quello che hai sempre fatto, aspettando che 
i  clienti  arrivino  per  passaparola  mentre  l'azienda  si  avvia 
lentamente verso l'estinzione.

Il manager cibernetico non si arrabbia con l'errore. Lo accoglie 
come un pezzo di informazione prezioso. Pensa: “Interessante. Il 
sistema ha prodotto questo output indesiderato. Quale ingranaggio del pro-
cesso ha permesso che questo accadesse? Come possiamo modificare il processo 
affinché questo errore specifico diventi impossibile da ripetere?”.

Vedi la differenza?

Il manager tradizionale cerca il  colpevole da punire (approccio 
morale, che genera paura, bugie e occultamento degli errori). Il 
manager cibernetico cerca  il difetto nel sistema da correggere 
(approccio  scientifico,  che  genera  responsabilità,  trasparenza  e 
miglioramento continuo).

Come installare la tua bussola cibernetica
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Per iniziare a trattare la tua azienda come un missile a guida auto-
matica e liberarti della paura di sbagliare, devi applicare tre regole 
fondamentali:

Uno. Ingegneri e programmatori sanno che i sistemi informatici 
falliranno. Per questo progettano sistemi tolleranti all'errore: met-
tono delle reti di sicurezza, dei backup automatici,  dei limiti di 
autorizzazione. Fai lo stesso nella tua azienda. Se hai paura che un 
collaboratore faccia un danno economico, non evitare di delegare. 
Imposta dei limiti di sicurezza. Ad esempio: “Puoi gestire gli acquisti 
in  autonomia fino  a  500 euro.  Sopra quella  cifra,  serve  la  mia firma”. 
Oppure:  “Tutti  i  preventivi  vengono  inviati  direttamente  dal  sistema, 
tranne quelli sopra i 10.000 euro che passano da una doppia verifica”.

In questo modo, se anche il collaboratore sbaglia, il danno è con-
tenuto, è tollerabile, ed è un ottimo prezzo da pagare per la sua 
formazione.

Due. Quando succede un pasticcio in azienda, bandisci la parola 
“Chi è stato?”. Sostituiscila con la domanda: “Quale procedura è 
mancata per evitare che questo accadesse?”. Se un dipendente ha 
dimenticato di  mandare una mail  importante a un cliente,  non 
urlargli contro che è un distratto. Chiediti: “Abbiamo una checklist di  
chiusura  progetto  in  cui  c'è  scritto  chiaramente  di  mandare  quella  mail? 
Abbiamo un sistema di scadenze condiviso?”. Se la risposta è no, l'errore 
è tuo, non suo. Tu hai omesso di progettare l'ingranaggio, lui si è 
solo limitato a essere un essere umano soggetto alla distrazione. 
Progetta l'ingranaggio e l'errore sparirà da solo.

Tre. Il missile oscilla continuamente. Accetta che la tua azienda 
avrà  mesi  straordinari  e  mesi  difficili,  che  un  dipendente 

49



bravissimo  avrà  una  settimana  di  calo  di  rendimento,  che  un 
nuovo prodotto avrà bisogno di tre o quattro modifiche prima di 
trovare  la  quadra  sul  mercato.  Non  pretendere  la  linea  retta. 
L'oscillazione è il segno che il sistema è vivo, che si sta adattando, 
che sta raccogliendo dati. L'importante non è non oscillare, ma 
fare  in  modo  che  l'ampiezza  delle  oscillazioni  si  riduca  man 
mano che ci si avvicina al bersaglio.

La libertà di poter sbagliare

Finché pretendi che la tua azienda funzioni senza intoppi, sarai 
sempre un prigioniero della tua stessa ansia di perfezione. Vivrai 
con il fiato sospeso, aspettando il prossimo errore come se fosse 
il giorno del giudizio.
Quando installi la bussola cibernetica, invece, provi un senso di 
leggerezza  straordinario.  Smetti  di  aver  paura  del  feedback del 
mercato o dei tuoi collaboratori. Capisci che ogni errore è solo un 
cartello stradale che ti dice: “Non è di qua, gira a sinistra”. E con 
quella bussola in mano, puoi finalmente lasciare che la nave navi-
ghi,  sapendo  che  saprai  correggere  la  rotta  qualsiasi  tempesta 
dovesse arrivare.

Nel  prossimo capitolo  vedremo come mettere  in  pratica  tutto 
questo,  attivando  il  vero  pilota  automatico  della  tua  azienda. 
Vedremo come programmare i sistemi mentali e operativi per fare 
in  modo  che  la  macchina  continui  a  produrre  profitto  anche 
quando tu decidi di spegnere il telefono e sparire dai radar per un 
mese intero. Preparati, perché andiamo a riprenderci la tua libertà.
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PROTOCOLLO DI DE-IPNOSI #4

OGGETTO: Il Registro della Tolleranza all'Errore 

Obiettivo: Trasformare gli sbagli dei collaboratori in procedure 
di sicurezza, eliminando il giudizio. 

AZIONI PRATICHE

• 1.  Stop  al  Giudizio  Morale: Al  prossimo  errore  non 
chiedere “Chi è stato?”, ma chiedi: “Quale ingranaggio è 
mancato per far sì che questo errore fosse possibile?”. 

• 2. Limiti di Tolleranza: Delega a scaglioni. Fascia Verde 
(<300 €):  totale  autonomia.  Fascia  Gialla  (300-2000 €): 
autonomia ma con check-list  obbligatoria.  Fascia  Rossa 
(>2000 €): serve la tua firma. 

• 3. Checklist Anti-Errore: Trasforma l'ultimo pasticcio in 
una  checklist  plastificata  di  5  punti  da  spuntare 
obbligatoriamente prima della consegna.

DOMANDA DI SBLOCCO CIBERNETICO:
“Questo errore è una tragedia personale da colpevolizzare
o è solo un dato neutro per ritarare i flap del mio missile?”
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CAPITOLO 5:
IL PILOTA AUTOMATICO IN AZIONE

Ovvero:  Come  programmare  i  tuoi  sistemi  affinché  l'azienda 
cammini da sola (anche quando sei altrove).

C’è un paradosso straordinario nel volo civile moderno. Se sali su 
un aereo di linea per andare da Milano a New York, per circa il 
novanta per cento del viaggio i piloti in cabina non stanno toc-
cando i comandi. Non stanno sudando sulle cloche, non stanno 
correggendo  manualmente  la  traiettoria  ogni  secondo  e  non 
stanno urlando ai motori di spingere di più.

Hanno inserito le coordinate della rotta nel computer di bordo, 
hanno attivato il pilota automatico e si sono messi a monitorare 
gli schermi, sorseggiando un caffè. Se provassi a dire a un passeg-
gero spaventato che i piloti non stanno lavorando, ti guarderebbe 
come se fossi un pazzo. Sanno tutti che il lavoro del pilota non 
consiste nello sventolare le braccia per far volare l’aereo, ma nel 
progettare  la  rotta,  decollare,  atterrare  e  intervenire  solo se  gli 
strumenti segnalano un’anomalia grave. Eppure, quando si parla 



di  piccole  o  medie  imprese,  questo  concetto  elementare  viene 
totalmente dimenticato.

L’imprenditore italiano medio si comporta come un pilota iste-
rico che, per tutta la durata del volo, rifiuta di attivare l’autopilota, 
tiene le mani incollate alla cloche con le nocche bianche per la 
tensione, urla ai passeggeri, controlla personalmente se l'hostess 
sta servendo i drink con la giusta inclinazione del braccio e, se per 
caso deve  andare  in  bagno per  cinque  minuti,  è  convinto che 
l’aereo precipiterà all'istante.

Questo capitolo parla di come inserire le coordinate e premere 
quel maledetto tasto: AP (Autopilot). Parla di come passare dalla 
gestione  muscolare,  basata  sullo  sforzo  fisico  costante,  alla 
gestione strumentale, basata sul monitoraggio dei dati.

Perché se hai fatto la chirurgia plastica della tua identità, se hai 
ritarato il tuo termostato e se hai accettato l’errore come feed-
back,  ora  devi  fare  l’ultimo,  decisivo  passo:  devi  imparare  a 
togliere le mani dai comandi.

La palestra mentale di Andrea e la domenica della paura

Per capire quanto possa essere difficile questo passaggio, analiz-
ziamo la storia di Andrea, proprietario di una rinomata pasticceria 
con caffetteria in una località turistica. Andrea ha otto dipendenti, 
un fatturato eccellente e un prodotto che è una leggenda locale.
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Ha seguito alla lettera i nostri rituali: ha scritto le ricette dei suoi 
dolci storici  in modo così dettagliato che sembrano manuali  di 
ingegneria  chimica,  ha  installato  un gestionale  moderno per  le 
comande e ha formato i  ragazzi  del  bancone a gestire cassa e 
clienti senza bisogno di chiedere nulla.

Sulla carta, la pasticceria di Andrea è una macchina perfetta. Può 
girare da sola.

Ma Andrea aveva un problema. Ogni domenica mattina il giorno 
di massimo afflusso e di massimo incasso, lui  doveva essere lì. 
Non a impastare (le ricette erano scritte), ma a presidiare il locale 
con le braccia conserte dietro il bancone. Diceva che la sua pre-
senza era “un fattore  di  garanzia”,  che “senza l'occhio  del  padrone  i 
ragazzi si rilassano”.

La verità era che Andrea era terrorizzato dal vuoto. La sua mente 
interna, ancora parzialmente ipnotizzata dal culto del sacrificio, 
non tollerava  l’idea  che  la  pasticceria  potesse  incassare  tremila 
euro in una mattina mentre lui era a casa a leggere il giornale in 
pigiama. Si sentiva un ladro. Sentiva che, se non pagava quel suc-
cesso con la sua presenza fisica e la sua tensione gastrica, prima o 
poi il destino gli avrebbe presentato il conto.

Abbiamo iniziato a lavorare su quella che Maxwell Maltz definisce 
la palestra mentale. Prima di compiere l'azione fisica, devi com-
pierla mentalmente, abituando il tuo sistema nervoso all'idea che 
quello scenario sia sicuro, normale e privo di pericoli.
Abbiamo chiesto ad Andrea di  fare un piccolo esperimento di 
esposizione controllata.
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La prima domenica, lo abbiamo costretto a rimanere a casa fino 
alle dieci del mattino. Niente di estremo: solo due ore di ritardo 
rispetto al suo solito orario.

Andrea mi ha confessato che quelle due ore sono state le più lun-
ghe della sua vita. Sudava freddo sul divano, guardava il telefono 
ogni  trenta  secondi,  convinto  che  da  un  momento  all'altro 
avrebbe  ricevuto  la  chiamata  di  emergenza: “Capo,  è  finita  la 
farina!”, oppure “Capo, la macchina del caffè è esplosa!”.

Nessuna chiamata.

Alle dieci in punto, Andrea è entrato in pasticceria con il cuore in 
gola. Si è guardato intorno. I clienti sorseggiavano il cappuccino, i 
ragazzi  servivano  i  cornetti  con  il  sorriso,  la  cassa  registrava 
incassi perfettamente in linea con le domeniche precedenti. Anzi, 
c'era un'aria insolitamente rilassata. Il capo officina del bancone 
gli si è avvicinato e gli ha detto, ridendo: “Oh, capo, stamattina eri in 
ritardo! Abbiamo fatto tutto noi, non ti preoccupare”.
Quella frase è stata una pugnalata all'orgoglio di Andrea, ma è 
stata anche la sua liberazione.

Ha capito che la sua presenza non era un fattore di garanzia. Era 
un fattore di stress. I ragazzi lavoravano meglio senza di lui per-
ché  non  si  sentivano  costantemente  giudicati  dal  suo  sguardo 
ansioso. Nelle domeniche successive, Andrea ha allungato i tempi. 
Oggi, la pasticceria di Andrea fa record di incassi anche quando 
lui è in vacanza per due settimane. Andrea ha capito che il suo 
lavoro non è vendere paste, ma fare in modo che la macchina che 
vende  paste  funzioni  al  massimo  delle  sue  potenzialità.  Ha 
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smesso  di  essere  il  motore;  è  diventato  l'ingegnere  che  lo 
progetta.

La gestione strumentale: Guidare con il cruscotto

Molti imprenditori rifiutano di attivare il pilota automatico perché 
confondono la delega con l’abbandono. Pensano che far cammi-
nare l'azienda da sola  significhi  disinteressarsene,  lasciare  che i 
dipendenti  facciano  quello  che  vogliono  e  sperare  che  a  fine 
mese ci siano i soldi in banca. Questo non è pilota automatico.

Questa è roulette russa.

Il pilota d'aereo non si mette a dormire quando attiva l'autopilota. 
Continua a fare il suo lavoro, ma in modo diverso: legge gli stru-
menti. Monitora l'altitudine, la velocità del vento, la temperatura 
dei motori e la riserva di carburante. Se uno di questi parametri 
esce dai  limiti  di  sicurezza stabiliti,  interviene immediatamente. 
Altrimenti,  lascia  che  il  sistema  esegua  la  rotta  impostata.  In 
azienda devi fare lo stesso.
Devi passare dalla gestione a vista alla gestione a cruscotto.

Non devi sapere se il dipendente X è arrivato in ufficio alle 8:59 o 
alle 9:02 (questo è micro-controllo ed è inutile). Devi monitorare i 
tuoi  KPI (Key  Performance  Indicators),  ovvero  i  parametri 
vitali del tuo business.
Ti bastano pochissimi dati, da controllare una volta alla settimana 
o una volta al mese su un semplice foglio Excel:
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• Il Flusso di Cassa Proiettato: Quanti soldi entreranno e 
usciranno dal conto corrente nei prossimi 30 e 60 giorni, 
sulla base delle fatture emesse e delle scadenze certe?

• Il Costo di Acquisizione Cliente (CAC) e il Valore nel 
Tempo (LTV): Quanto ti costa trovare un nuovo cliente 
e quanto ti porta quel cliente in termini di margine nel 
corso della sua vita aziendale?

• L'Indice  di  Soddisfazione  dei  Collaboratori:  I  tuoi 
dipendenti  sono  sereni  o  c'è  un  clima  di  tensione 
strisciante che prelude a licenziamenti improvvisi?

Se questi tre strumenti sono nella zona verde, tu non devi interve-
nire. Devi stare fermo. Devi resistere alla tentazione compulsiva 
di andare a raddrizzare un quadro storto in ufficio o di correggere 
una virgola su un preventivo. Lascia lavorare il tuo sistema. Usa 
quel tempo libero per fare cose strategiche: studia la concorrenza, 
pianifica la prossima campagna di marketing, riposati o passa del 
tempo con la tua famiglia.

La palestra mentale: Visualizzare la libertà

Per attivare il pilota automatico, devi prima superare la barriera 
del  tuo  stesso  cervello.  Devi  abituare  il  tuo  servomeccanismo 
all'idea di essere un imprenditore libero.

Maltz spiegava che il nostro sistema nervoso non è in grado di 
distinguere tra un'esperienza reale e una vividamente immaginata 
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in  ogni  dettaglio.  Se  continui  a  immaginare  scenari  di  disastro 
ogni  volta  che  pensi  di  allontanarti  dall'ufficio,  la  tua  mente 
interna  si  attiverà  per  proteggerti  facendoti  rimanere lì  dentro. 
Devi allenarti mentalmente.

Ritagliati dieci minuti ogni mattina, prima di aprire la posta o ini-
ziare  a  correre.  Siediti  su  una  poltrona,  chiudi  gli  occhi  e 
immagina la tua azienda che funziona senza di te.

• Visualizza la tua segretaria che risponde al telefono con 
calma e professionalità.

• Visualizza i tuoi operai o i tuoi collaboratori che risolvono 
un  problema  tecnico  applicando  la  procedura  che  hai 
scritto per loro.

• Visualizza il tuo conto corrente che riceve bonifici auto-
matici dai clienti mentre tu sei su una spiaggia o a fare 
una passeggiata in montagna.

Senti la sensazione di pace, di controllo e di legittimità che questo 
scenario ti dà. Non è fuffa psicologica: stai letteralmente riscri-
vendo i circuiti neurali del tuo termostato. Stai dicendo alla tua 
mente che essere un proprietario d'azienda libero non è un peri-
colo, non è una colpa, ma è lo stato naturale e corretto delle cose.

Finché non sarai in grado di vedere questa libertà chiaramente 
nella tua testa, non sarai mai in grado di realizzarla nella tua realtà 
aziendale.  Troverai sempre un buon motivo per tenere le mani 
incollate a quella maledetta cloche, urlando ai passeggeri mentre 
l'aereo esaurisce il carburante.
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La cloche è nelle tue mani. Ora hai gli strumenti mentali e opera-
tivi  per  attivare  il  pilota  automatico e  guardare  la  tua  creatura 
volare  verso  mete  che  non  avresti  mai  potuto  raggiungere  se 
fossi rimasto sottocoperta a remare.

Ma c'è un ostacolo invisibile che rischia di bloccare la manopola 
dell'autopilota prima ancora di averla girata.

Cosa succede se il primo ad avere terrore di attivare quel sistema 
non sei tu, ma chi ha fondato l'azienda prima di te? Cosa succede 
quando le chiavi della gabbia sono contese tra due generazioni 
che amano la stessa Partita IVA ma la vedono con occhi opposti?

Nel prossimo capitolo affronteremo la vera tragedia greca della 
PMI italiana: il passaggio generazionale, per capire come disin-
nescare il fantasma del fondatore senza distruggere la cassa e la 
famiglia.
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PROTOCOLLO DI DE-IPNOSI #5

OGGETTO: Il Test dell'Assenza Graduale & La Gestione a 
Cruscotto 

Obiettivo: Passare dal micro-controllo visivo al monitoraggio dei 
dati sintetici. 

AZIONI PRATICHE

• 1. Piano d'Evasione (30 gg): Assentati gradualmente. 
Settimana 1: un pomeriggio libero. Settimana 2: un giorno 
intero fuori. Settimana 4: un weekend lungo a cellulare 
spento. 

• 2. Cruscotto di Navigazione: Monitora 1 volta a setti-
mana 3 soli KPI: Flusso di cassa a 30 giorni; Margine me-
dio per commessa; Numero di nuovi contatti qualificati. 
Se sono verdi, non intervenire. 

• 3. Palestra Mentale: Per 5 minuti ogni mattina visualizza 
la tua azienda che produce utili mentre tu sei altrove. Abi-
tua i neuroni a questa normalità. 

DOMANDA DI SBLOCCO CIBERNETICO:
“Se la mia azienda crolla dopo 48 ore di mia assenza,

ho costruito un'azienda o ho solo comprato una prigione?”
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«Il pilota d’aereo non sventola le braccia per volare: legge gli 
strumenti. Se non impari a fidarti del tuo cruscotto, passerai la 
vita a farti venire le vertigini guardando fuori dal finestrino.» 



CAPITOLO 6:
IL FANTASMA DEL FONDATORE 

Ovvero:  Come  sopravvivere  al  passaggio  generazionale  senza 
distruggere la cassa e la famiglia

Se vuoi assistere a uno spettacolo teatrale che unisce la tragedia 
greca,  la  commedia all’italiana e la  bancarotta fraudolenta,  non 
serve andare alla Scala di Milano. Basta fare un giro nei capannoni 
delle nostre province tra le otto di mattina e le sette di sera.

Lì  si  consuma  ogni  giorno  il  rituale  del  passaggio 
generazionale.

In Italia, l’azienda di famiglia non è vista come un bene patrimo-
niale,  una  macchina  finanziaria  o  un  insieme  di  processi.  No. 
L’azienda è considerata un’estensione del corpo fisico del Fonda-
tore. È il suo monumento eretto mentre è ancora in vita, la prova 
che lui ha fatto da solo, partendo dal nulla, con la terza media e 
le scarpe rotte.
Ed è proprio qui che la Psicocibernetica ci mostra il suo lato più 
spietato e affascinante.



Quando il  Fondatore  –  chiamiamolo il  Cavaliere  –  ha  passato 
quarant’anni a costruire l’azienda, la sua Immagine di Sé non è 
più distinta dall’attività. Lui È l’azienda. Le sue coronarie battono 
al ritmo del fatturato, la sua autostima coincide con il rispetto dei 
fornitori  e  il  suo  senso  di  esistere  deriva  dal  fatto  che,  ogni 
mattina, cinquanta persone dipendono dalle sue decisioni.

Ora, prova a dire a un uomo del genere che è arrivato il momento 
di passare il testimone, di farsi da parte, di godersi la pensione e 
di lasciar fare ai figli.

Per  la  sua  mente  inconscia,  quella  richiesta  non equivale  a  un 
meritato riposo. Equivale a una condanna a morte anticipata. Il 
suo  servomeccanismo interno interpreta  il  mollare  il  controllo 
come un annullamento della propria identità. E siccome la prima 
legge del cervello umano è la sopravvivenza dell’Immagine di Sé, 
il Fondatore farà di tutto – inconsciamente ma sistematicamente 
– per sabotare il passaggio generazionale.

La storia del Cavaliere Franco e di suo figlio Matteo

Per capire come si traduce tutto questo nella realtà quotidiana, 
guardiamo la storia del Cavaliere Franco e di suo figlio Matteo. 
Franco ha fondato la sua azienda di carpenteria pesante nel 1978. 
Ha lavorato diciotto ore al giorno per trent’anni, si è preso i fegati 
spappolati dalle scadenze e ha una collezione di fideiussioni per-
sonali  che  farebbe  tremare  i  polsi  a  un  fondo  d'investimento. 
Oggi ha settantadue anni.  Cammina con un po' di fatica,  ha il 
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diabete,  ma  alle  sette  di  mattina  è  la  prima  macchina  a 
parcheggiare davanti al capannone.

Matteo ha trentacinque anni. Ha una laurea in ingegneria gestio-
nale,  ha  fatto due anni  di  esperienza all'estero ed è  entrato in 
azienda  sei  anni  fa.  È  un  ragazzo  sveglio,  preparato,  con  una 
visione chiara: vuole digitalizzare la gestione dei cantieri,  elimi-
nare i lavori a basso margine e introdurre un software di pianifica-
zione  della  produzione  per  smettere  di  gestire  le  consegne  a 
sensazione.

Sulla carta, è la combinazione perfetta: l'esperienza della vecchia 
guardia unita all'innovazione della nuova.

Nella realtà, è la Terza Guerra Mondiale. Ogni volta che Matteo 
propone un cambiamento, Franco lo guarda come se gli avesse 
sputato nel piatto.

“Ma cosa ne sai tu che non hai mai tirato una riga di saldatura in vita tua?  
Qui si è sempre fatto così e siamo sempre andati avanti!”,  urla Franco 
durante le riunioni di direzione.

Quando Matteo riesce finalmente a comprare il nuovo gestionale, 
Franco lo ignora. Continua a segnare gli  ordini su un taccuino 
con la copertina nera che tiene nella tasca della giacca. E la cosa 
peggiore è che va dai clienti storici a dire, ammiccando: “Lasciate 
stare  le  mail  di  mio  figlio,  quello  gioca  con i  computer.  Per  le  cose  serie  
chiamate me al cellulare”.

Risultato? L'azienda è paralizzata. I dipendenti storici, ipnotizzati 
a loro volta dal culto del Fondatore, bypassano Matteo e vanno a 
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chiedere  l'approvazione  al  vecchio  boss.  I  nuovi  assunti  sono 
disorientati. Matteo si sente un impotente, un “figlio di papà” fru-
strato che lavora con la costante sensazione di essere un abusivo 
in casa propria.

Franco, dal canto suo, torna a casa la sera e dice alla moglie: “Mat-
teo  non è  ancora pronto.  Se gli  lascio  in mano la baracca per  due mesi, 
distrugge tutto quello che ho costruito”.

La doppia ipnosi del Passaggio Generazionale

Analizziamo il corto circuito cibernetico che sta distruggendo la 
vita di Franco e Matteo. Ci sono due suggestioni ipnotiche che 
agiscono allo stesso momento:

1. L'Ipnosi del Fondatore: “Dopo di me, il diluvio”.
Franco crede di combattere per proteggere l'azienda. La verità è 
che  sta  combattendo per  la  propria  sopravvivenza  psicologica. 
Non avendo coltivato altri interessi al di fuori del lavoro – non ha 
hobby, non ha amici con cui uscire che non siano clienti, non sa 
cosa  fare  il  sabato  pomeriggio  –  l'idea  di  non  essere  più 
indispensabile in azienda lo terrorizza.
Per dimostrare a se stesso che è ancora il Re, ha bisogno che il  
figlio  sbagli.  Ogni  volta  che  Matteo  incontra  una  difficoltà, 
Franco prova un perverso sollievo inconscio:  “Vedi?  Ve  l'avevo 
detto che ci volevo io”. Franco sta segando il ramo su cui è seduto il 
futuro della sua famiglia pur di mantenere intatto il suo ego da 
salvatore.
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2.  L'Ipnosi  dell'Erede:  “La  Sindrome del  Debito  Inestingui-
bile”.  Matteo  è  bloccato  da  un senso di  colpa  paralizzante.  È 
cresciuto sentendosi ripetere la litania dei sacrifici del padre: “Io 
per metterti il cibo in tavola e farti studiare ho sputato sangue”.

Inconsapevolmente, Matteo sente di avere un debito d'onore che 
non potrà mai  ripagare.  Ogni volta  che cerca di  cambiare una 
procedura  del  padre,  la  sua  mente  interna  gli  sussurra  che  sta 
compiendo un  sacrilegio,  un tradimento verso l'uomo che ha 
dato la vita per lui.

Allora Matteo oscilla tra due comportamenti opposti e distruttivi:

• O subisce  passivamente  l'autorità  del  padre,  mandando 
all’aria  la  sua  professionalità  e  spegnendo  la  propria 
visione strategica;

• O esplode in ribellioni rabbiose ed emotive, comportan-
dosi da adolescente ritardato invece che da manager.

Come spezzare l'incantesimo della dinastia

Se la tua azienda è incastrata in questo limbo generazionale – sia 
che tu sia il Padre arroccato nel castello, sia che tu sia il Figlio che 
prova ad abbattere le mura a testate – devi capire una cosa fonda-
mentale: non si tratta di una lite familiare. È un problema di 
riprogettazione  dell'architettura  mentale  e  dei  ruoli 
aziendali.
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Ecco i tre passi di chirurgia cibernetica per uscire dalla trappola:

Primo: Separare la Proprietà dalla Governance (e dall'Identità).
Finché  in  azienda  tutti  fanno  tutto  in  virtù  del  cognome che 
portano sulla carta d'identità, il disastro è garantito.

Devi fare una distinzione netta, quasi spietata, tra tre livelli:

• L'Azionista (La Proprietà): Detiene le quote, incassa i 
dividendi, valuta la redditività del capitale.

• Il  Manager (La  Governance):  Occupa  una  casella 
dell'organigramma e risponde a dei KPI precisi.

• La  Persona  (L'Identità):  Il  padre,  il  figlio,  l'essere 
umano al di fuori del bilancio.

Franco può rimanere  il  socio maggioritario dell'azienda?  Asso-
lutamente sì. Ma se Matteo occupa il ruolo di Direttore Generale, 
la  responsabilità  operativa  delle  decisioni  spetta  a  Matteo.  Se 
Franco non si fida delle capacità manageriali del figlio, non deve 
fare il superpompiere che scavalca le sue decisioni: deve nominare 
un Amministratore Delegato esterno ed entrare nel Consiglio di 
Amministrazione come Presidente non esecutivo.

Se mescoli  l'amore paterno con il  controllo di gestione, ottieni 
solo una cosa: la rovina di entrambi.

Secondo:  Dare  al  Fondatore  un  Nuovo  Bersaglio  per  il  suo 
Servomeccanismo.
Non puoi chiedere a un uomo che ha corso a duecento all'ora per 
quarant'anni di sedersi su una panchina a guardare i cantieri dei 
lavori pubblici. Il suo cervello si disintegrerà in sei mesi.
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Il  servomeccanismo  del  Fondatore  ha  bisogno  di  un  nuovo 
obiettivo reale,  qualcosa  che sfidi  la  sua  intelligenza  e  gli  dia 
importanza sociale senza interferire con l'operatività dell'azienda.

Crea per lui un ruolo di rappresentanza strategica: fallo diventare 
il responsabile delle relazioni con le associazioni di categoria, affi-
dagli lo sviluppo di un nuovo mercato estero, oppure coinvolgilo 
nella creazione di un'accademia interna per formare i giovani ope-
rai. Dagli un progetto dove la sua memoria storica sia un valore e 
non un freno a mano tirato per chi deve gestire il presente.

Terzo: L'Erede deve smettere di chiedere la Benedizione.
Questa è la lezione più dura per i figli.
Se sei l'erede e aspetti che tuo padre un giorno si svegli, ti metta la 
mano sulla spalla e ti dica: “Bravo figlio mio, ora sei pronto, ti lascio le 
chiavi”, puoi metterti l'anima in pace:  quel giorno non arriverà 
mai. L'autorità non si riceve in regalo da un Fondatore. L'autorità 
si  costruisce con  la  precisione  dei  numeri,  la  freddezza  delle 
procedure e la coerenza dei risultati.

Smetti  di cercare l'approvazione emotiva di tuo padre per ogni 
singola decisione. Non fare guerra alla sua memoria. Quando devi 
introdurre una novità, non presentarla come “una rivoluzione perché 
le tue cose erano vecchie”. Presentala come la naturale evoluzione del 
sistema cibernetico che lui ha avuto il merito di avviare: “Papà, tu 
hai costruito delle fondamenta straordinarie. Oggi il mercato richiede questo 
nuovo ingranaggio per proteggere quello che hai creato tu”.

Riconosci il valore del passato, ma prenditi la responsabilità del 
presente.
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L'azienda non è una tomba di famiglia

La tua azienda non è un mausoleo da custodire per rispetto dei 
morti o dei vecchi. La tua azienda è un organismo vivo che deve 
produrre ricchezza, lavoro e libertà nel mercato di  oggi, non in 
quello del 1980.

Se il  Fondatore ha costruito una splendida prigione con le sue 
mani, il compito della generazione successiva non è quello di luci-
dare le sbarre ogni giorno per dimostrare gratitudine. Il compito 
della generazione successiva è tirare fuori quelle maledette chiavi 
dalla tasca, aprire la porta e insegnare alla struttura a camminare 
nel mondo nuovo.
Nel prossimo capitolo affronteremo l'ultima, spaventosa illusione 
che tiene prigionieri sia i vecchi che i giovani imprenditori: la trap-
pola del  Fatturato Tossico,  ovvero il  mito secondo cui più si 
diventa  grandi,  più  si  è  ricchi.  Prepara  le  forbici  da  potatura, 
perché andiamo a tagliare un bel po' di rami secchi.
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PROTOCOLLO DI DE-IPNOSI #6

OGGETTO: La Recisione del Cordone Aziendale 

Obiettivo: Scindere il  legame affettivo dal  controllo gestionale 
nel passaggio generazionale. 

AZIONI PRATICHE

• 1. Matrice dei Ruoli: Separa nettamente in tre cerchi di-
stinti chi fa cosa: Proprietà (Azionisti), Direzione Strategi-
ca e Operatività. Elimina le invasioni di campo. 

• 2. Patto di Non-Interferenza: Nessun ordine o smentita 
ai dipendenti in corridoio. Le divergenze tra Fondatore ed 
Erede si discutono solo a porte chiuse nel direttivo. 

• 3. Nuovo Progetto per il Fondatore: Assegnagli un ruo-
lo strategico a impatto operativo zero (es. Relazioni istitu-
zionali, grandi clienti storici, Accademia formativa inter-
na). 

DOMANDA DI SBLOCCO CIBERNETICO:
“Sto prendendo questa decisione per proteggere il futuro

o solo per dimostrare a tutti che comando e ho ragione io?”
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«L’azienda di famiglia non è un mausoleo da custodire.
È una nave che deve navigare nel mare di oggi,

non un relitto da lucidare in memoria della bonaccia del 
1985.»



CAPITOLO 7:
LA TRAPPOLA DEL FATTURATO TOSSICO

Ovvero: Perché le dimensioni non contano se affoghi nei debiti 
(e come imparare l'arte della potatura)

C’è una scena classica che si ripete ogni venerdì sera nei bar degli  
aperitivi  d'affari,  nelle cene dei club di prodotto o nei corridoi 
delle fiere di settore.

Vedi due imprenditori al bancone. Uno guarda l'altro, rigira il suo 
spritz e dice con fare sornione, calando la voce di mezza ottava 
per farsi sentire dal tavolo vicino: “Quest'anno abbiamo fatto il botto. 
Abbiamo superato i cinque milioni di fatturato. Più venti per cento rispetto 
all'anno scorso”.

L'altro annuisce, gli dà una pacca sulla spalla, impressionato.
Se potessimo fare una radiografia ai conti correnti e al sistema 
nervoso di quell'imprenditore che ha fatto il botto, troveremmo 
però una realtà completamente diversa.



Troveremmo un margine netto risicato al due per cento (quando 
va bene); una linea di credito bancario tirata a lucido; crediti non 
incassati da clienti morosi che superano i trecentomila euro; tre 
cause legali in corso; una pressione arteriosa da sbarco in Nor-
mandia e un titolare che negli ultimi sei mesi non è riuscito a stac-
carsi dallo stipendio minimo perché “prima bisogna pagare i fornitori 
e gli F24”.

Questo si chiama Fatturato Tossico.

Ed è una delle forme di auto-ipnosi più contagiose, luccicanti e 
mortali del mondo degli affari.

La cosmologia del “Tanto”: La droga del volume

Perché  gli  imprenditori  sono  così  ossessionati  dal  fatturato 
grossolano?

Per la solita ragione cibernetica: l'Immagine di Sé.

Nella  cultura  popolare  e  nel  giornalismo  d'assalto  –  dove  le 
aziende vengono valutate solo in base ai ricavi totali e al numero 
di dipendenti – passare da uno a cinque milioni di fatturato fa 
sentire importanti. Ti dà lo status. Ti permette di andare in banca 
a fare la voce grossa (almeno così credi), ti fa sembrare un capi-
tano d'industria agli occhi degli amici del calcetto e placa tempo-
raneamente il tuo senso di inadeguatezza. Il cervello dell'impren-
ditore ipnotizzato confonde la dimensione con la salute. Pensa: 
“Se fatturo di più, prima o poi i soldi in tasca arriveranno”.
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È come un pilota d'aereo che, vedendo che il  velivolo sta per-
dendo quota perché è troppo pesante, decide di imbarcare altri 
cento passeggeri convinto che il rumore dei motori aggiuntivi lo 
salverà dallo schianto.

La verità che nessun professore di economia ti dice con questa 
chiarezza  è  molto  semplice:  il  fatturato  è  una  metrica  di 
vanità. L'utile è una metrica di sanità. La cassa è la realtà.

Fatturare tre milioni di euro per portarsi a casa trentamila euro di 
utile netto sofferto – lavorando sedici ore al giorno con trenta 
dipendenti  che ti  odiano – non significa avere un'azienda pro-
spera. Significa possedere un'idrovora di stress spaventosamente 
inefficiente.

Sarebbe mille volte meglio fatturare seicentomila euro, portarsi a 
casa centoventimila euro di utili puliti, lavorare quattro giorni a 
settimana e avere tre collaboratori entusiasti e strapagati.

Ma l'ego dell'imprenditore ipnotizzato rifiuta questa matematica 
elementare.  Per  il  suo  termostato  interno,  rimpicciolire  o 
selezionare equivale a fallire.

La storia di Roberto e il “Cliente Elefante”

Per toccare con mano come si genera il Fatturato Tossico, pren-
diamo  la  storia  di  Roberto,  titolare  di  un'agenzia  di  servizi 
logistici e trasporti per conto terzi.
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Cinque anni fa, Roberto fatturava un milione di euro con un mar-
gine operativo eccellente. Lavorava bene, aveva una rete di una 
decina di clienti medio-piccoli che lo pagavano puntualmente a 
trenta giorni e viveva una vita serena.

Un giorno, entra nella sua vita la Multinazionale X. Un gigante 
del settore retail.

Il buyer della multinazionale si siede nell'ufficio di Roberto e gli 
fa balenare davanti agli occhi la carota magica: “Roberto, vogliamo 
darti  tutta  la  logistica  del  nord-ovest.  Un  milione  e  mezzo  di  fatturato 
all'anno solo da noi. Raddoppi l'azienda in un colpo solo”.

A Roberto brillano gli occhi. Il suo termostato va in corto cir-
cuito.  Vede  già  l'insegna  nuova,  il  parco  camion  raddoppiato, 
l'invidia dei concorrenti.

C'è solo un piccolo dettaglio nascosto nelle note a margine del 
contratto di cinquanta pagine: la multinazionale paga a 180 giorni 
data fattura fine mese; pretende sconti sulla quantità del venti 
per cento rispetto al listino standard di Roberto; applica penali 
draconiane  per  ogni  minimo  ritardo  e  richiede  una  struttura 
dedicata con tre dipendenti fissi gestiti direttamente da loro.

Roberto firma.
Nei  due  anni  successivi,  il  fatturato  di  Roberto  schizza  a  tre 
milioni di euro. Sulla carta, è un trionfo.

Nella realtà, Roberto è entrato in un girone dantesco:
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• Per finanziare i 180 giorni di pagamento della multinazio-
nale, Roberto deve prosciugare i  fidi bancari e chiedere 
continui  anticipi  su  ricevute  bancarie,  pagando  tassi  di 
interesse esorbitanti.

• I  vecchi  clienti  medio-piccoli  –  quelli  che  lo  pagavano 
subito e gli garantivano il margine – vengono trascurati 
per rincorrere le urgenze del Cliente Elefante. Alcuni di 
loro, stanchi dei ritardi, se ne vanno dai concorrenti.

• I tre nuovi dipendenti assunti per la multinazionale gene-
rano un costo fisso che prosciuga ogni margine residuo.

A fine del terzo anno, Roberto fa i conti con il commercialista: ha 
fatturato tre milioni, ma ha chiuso il bilancio con  quindicimila 
euro di perdita. In compenso, ha il triplo dei debiti in banca e la 
notte non dorme più perché se la multinazionale ritarda un paga-
mento di  una sola  settimana,  lui  non ha i  soldi  per pagare gli 
stipendi della flotta.

Roberto è diventato l'ostaggio pagante del suo cliente più grande. 
Sta  finanziando  di  tasca  sua  le  dilazioni  di  pagamento  di  un 
colosso da miliardi di euro.

Quando gli abbiamo suggerito di disdire il contratto con la multi-
nazionale e tornare a concentrarsi  sui clienti piccoli  e redditizi, 
Roberto ha sgranato gli occhi terrorizzato: “Ma se taglio quel con-
tratto, perdo un milione e mezzo di fatturato! Che figura ci faccio con la 
banca? Come faccio a dire in giro che siamo diventati più piccoli?”.
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Ecco la gabbia ipnotica in tutta la sua bellezza. Roberto preferisce 
affogare  nei  debiti  e  rischiare  il  fallimento  pur  di  non  dover 
ammettere  davanti  al  suo  ego  che  quel  fatturato  era  solo 
spazzatura dorata.

L'Arte della Potatura Strategica

Negli alberi da frutto, c'è un principio botanico universale: se non 
poti i rami secchi o i succhioni – quei rami selvatici che crescono 
velocissimi e assorbono una quantità enorme di linfa senza mai 
produrre  frutti  –  l'albero  si  indebolisce,  i  frutti  principali 
diventano piccoli e amari e alla prima gelata la pianta muore.

In azienda funziona esattamente allo stesso modo.

Il tuo lavoro di Architetto del Sistema non consiste nell'accumu-
lare rami (fatturato), ma nel coltivare la linfa (il margine netto 
e la cassa).

Per liberarti  dalla  trappola del  Fatturato Tossico, devi imparare 
ad applicare la Potatura Strategica basata su tre regole:

1. Applica la Legge di Pareto spietata (80/20)
Se prendi il tuo listino clienti e analizzi il fatturato in relazione al 
margine pulito e all'indice di rottura di scatole (il tempo che tu e i 
tuoi  dipendenti  passate  a  risolvere  le  loro  urgenze),  scoprirai 
quasi sempre questa proporzione:
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• Il 20% dei tuoi clienti produce l'80% dei tuoi utili reali e 
lavora in modo sereno, pagando puntualmente.

• Il 20% dei tuoi clienti (i  clienti idrovora) assorbe l'80% 
delle tue energie mentali, pretende sconti, paga in ritardo 
e produce meno del 5% del tuo utile netto.

Quei clienti idrovora stanno letteralmente rubando il futuro della 
tua  azienda.  Devono  essere  licenziati.  Sì,  hai  capito  bene: 
licenziare i clienti tossici.

Prendi quel venti per cento di clienti dannosi, chiama i titolari o 
manda loro una mail formale in cui comunichi che i tuoi listini o 
le tue condizioni di pagamento sono cambiati (es. “Da oggi lavo-
riamo solo  con pagamento  anticipato  o  RID automatico”).  La maggior 
parte  di  loro  se  ne  andrà  da  sola,  insultandoti.  Festeggia.  Hai 
appena liberato il trenta per cento del tempo del tuo team e una 
quantità enorme di liquidità mentale. Usa quel tempo per servire 
meglio il venti per cento di clienti fantastici e cercarne altri simili  
a loro.

2. Calcola il Punto di Equilibrio del Tempo
Ogni volta che stai per accettare un nuovo lavoro o chiudere un 
nuovo contratto, non chiederti solo: “Quanto incassiamo?”.

Chiediti: “Quanto tempo strategico mio e della mia struttura 
verrà sequestrato da questo progetto?”.

Se  un  lavoro  da  cinquantamila  euro  ti  costringe  a  bloccare 
l'azienda per tre mesi, impedendoti di acquisire altri dieci clienti 
da diecimila euro molto più semplici e scalabili, quel lavoro ti sta 
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impoverendo.  Non  stai  guadagnando  cinquantamila  euro:  stai 
perdendo cinquantamila euro di opportunità migliore.

3. Riscrivi la tua Immagine di Sé Finanziaria
Smetti di compiacerti per le cifre lorde. Da oggi in poi, quando 
qualcuno  ti  chiede  come  va  il  lavoro,  non  rispondere  con  il 
fatturato.

Abituati a valutare la tua bravura imprenditoriale da un solo dato: 
la  percentuale  di  margine  operativo  netto  che  rimane  sul  tuo 
conto corrente alla fine del mese relativamente alle ore che tu hai 
dovuto spendere fisicamente per ottenerlo.

Se riesci a generare cinquemila euro netti lavorando dieci ore a 
settimana, sei un genio del business e un uomo libero. Se generi 
cinquemila euro netti lavorando ottanta ore a settimana tra mille 
ansie, sei solo un operaio poco furbo che ha comprato la propria 
attrezzatura di lavoro a rate.

La libertà di dire NO

La gabbia dell'imprenditore ha le chiavi dentro, ma quelle chiavi 
non aprono la  porta se continui  a  riempirti  le  tasche di  pietre 
pesa-fatturato. La vera libertà imprenditoriale si misura dalla tua 
capacità di dire NO.
No ai clienti  che non rispettano i  tuoi margini.  No ai  progetti 
mastodontici  che prosciugano la tua cassa per alimentare l'ego. 
No alle dilazioni di pagamento assurde che ti trasformano nella 
banca non retribuita dei tuoi committenti.
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Quando impari a dire questi NO con il sorriso sulle labbra e la 
mente fredda del manager cibernetico, scoprirai un miracolo: la 
tua azienda smetterà  di  essere  un gigante obeso e  affannato e 
diventerà  una  macchina  da  guerra  snella,  velocissima  e 
spaventosamente redditizia.
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PROTOCOLLO DI DE-IPNOSI #7

OGGETTO: La Potatura dei Clienti Idrovora 

Obiettivo: Identificare ed eliminare il fatturato tossico che drena 
cassa, margine e tempo. 

AZIONI PRATICHE

• 1. Matrice ABC: Dividi i clienti in: A (I Gioielli: alto mar-
gine,  no  stress);  B (La Norma);  C (Le  Idrovore:  basso 
margine, ritardi, richieste continue fuori contratto). 

• 2.  Riconversione o  Licenziamento: Prendi  il  peggior 
10% dei Clienti C. Invia un adeguamento listino (+20%) 
o chiedi il pagamento anticipato. Se accettano diventano 
redditizi, se rifiutano se ne vanno. 

• 3. Aumento del Margine di Sicurezza: Calcola il tempo 
e la liquidità liberati non finanziando le Idrovore e reinve-
stili per migliorare il servizio ai Clienti A. 

DOMANDA DI SBLOCCO CIBERNETICO:
“Preferisco essere a capo di un gigante che affoga nei debiti
o pilotare una macchina snella che genera utili e libertà?”
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TEST FINALE DI DIAGNOSI CIBERNETICA

Qual è il tuo reale grado di prigionia aziendale?

Ora  che  hai  attraversato  i  sette  capitoli  di  questo  manuale  di 
de-ipnosi, è arrivato il momento della verità.

Sulla  carta  siamo tutti  bravi  a  dichiararci  pronti  per  il  cambia-
mento. Ma la tua mente interna – quel servomeccanismo obbe-
diente che ha guidato le tue decisioni negli ultimi anni – risponde 
a schemi biologici ed emotivi molto precisi.

Prendi  una  penna.  Leggi  le  10  situazioni  qui  sotto  e  scegli  la 
risposta che descrive ciò che fai veramente nella realtà quoti-
diana,  non quello che vorresti  fare o che hai  letto nei  libri  di 
teoria.



DIAGNOSI CIBERNETICA

1. Squilla il telefono alle 8:30 di mattina: è un tuo collabora-
tore nel panico per un problema con un cliente. Qual è la 
tua reazione istintiva?

A) Adrenalina: “Spostati, ci penso io, risolvo tutto io”.
B) Ulcera: mi lamento (“nessuno ha voglia di lavorare”) e vado lì 
a sistemare.
C) Mi arrabbio perché c'era una procedura, ma alla fine rincorro 
l'emergenza con lui.
D) Sorrido e chiedo: “Tu come faresti? Proponi tre soluzioni e 
scegliamo la migliore”.

2. Immagina che la tua azienda chiuda il miglior trimestre 
degli ultimi 5 anni, con un utile netto tre volte superiore alla 
media. Cosa succede nella tua testa nei 30 giorni successivi?

A) Inquietudine:  penso  ci  sia  una  fregatura  sotto  e  cerco 
problemi inesistenti.
B) Sento  che  dovrò  lavorare  il  doppio  per  meritarmelo,  o 
l'universo mi punirà.
C) Investo d'impulso o prendo un cliente rischioso che brucia la 
nuova liquidità.
D) Festeggio,  analizzo  cosa  ha  funzionato  e  lo  rendo  il  mio 
nuovo standard minimo.
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DIAGNOSI CIBERNETICA

3. Quanto tempo può funzionare la tua azienda mantenendo 
intatti  gli  standard  di  qualità  e  di  profitto  se  decidi  di 
spegnere il telefono e andare in vacanza?

A) Nemmeno 24 ore: senza di me la baracca si ferma o regna il 
caos.
B) 3-4 giorni massimo, ma passo il tempo a controllare email e 
WhatsApp.
C) Un paio di settimane, ma al rientro trovo il caos e decisioni 
arretrate.
D) Un mese  o  più:  si  lavora  a  cruscotto  e  il  team applica  le 
procedure standard.

4. Un dipendente o un collaboratore commette un errore da 
2.000 euro per una palese sbadataggine.  Come gestisci  la 
cosa?

A) Urlo,  gli  tolgo  la  mansione  e  decido  di  controllare 
personalmente ogni virgola.
B) Mando giù il rospo, pago io e mi convinco che delle persone 
non ci si fida.
C) Lo sgrido severamente e cerco il  colpevole per attribuire la 
colpa morale.
D) Analizzo il  dato e mi chiedo: “Quale procedura o checklist 
mancava nel sistema?”.
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DIAGNOSI CIBERNETICA

5.  Come  vivi  l'idea  di  passare  due  ore  pomeridiane  a 
leggere un libro di strategia?

A)  Mi  sento  un  parassita  pigro.  Devo  fare  qualcosa  di  fisico 
(mail, telefonate).
B) Impossibile: ho una lista di cose da fare infinita, non posso 
fermarmi a pensare.
C) Ci provo, ma dopo 10 minuti mi interrompono per chiedere 
stupide autorizzazioni.
D) È vitale: il mio valore si misura dalla lucidità delle decisioni, 
non dal sudore.

6. Se parliamo del tuo principale cliente (o committente), 
qual  è  la  sua  incidenza  sulla  tua  cassa  e  sul  tuo  stato 
mentale? 

A) Vale il 40% del fatturato e paga quando vuole, ma senza di lui 
chiuderei.
B) Fa faticare e chiede sconti, ma lo teniamo perché fa volume e 
fatturato.
C) È un intoccabile cliente storico del fondatore, ci dà problemi 
ma resta lì.
D) Nessuno supera il 15% del fatturato e tutti rispettano margini 
e scadenze.
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DIAGNOSI CIBERNETICA

7. Se in azienda c'è un passaggio generazionale in corso (o 
se pensi a come sono gestite le decisioni storiche): 

A)  Il  Fondatore  decide  ancora  tutto  a  voce  in  corridoio, 
smentendo figli o manager.
B)  I  figli  lavorano coi  sensi  di  colpa quando propongono una 
novità tecnologica.
C)  C'è  una  guerra  fredda  continua  tra  vecchia  guardia  di 
dipendenti e nuovi assunti.
D) Proprietà e governance sono scisse: ruoli chiari, KPI e zero 
ingombri familiari.

8. Qual è la risposta tipo che dai a un amico che al bar ti 
chiede: “Come va il lavoro?”

A) “Si va avanti, si lotta, si combatte ogni santo giorno”.
B) “Non ne posso più, sono distrutto, lavoriamo tanto ma alla 
fine in tasca rimane poco”.
C)  “Bene, stiamo crescendo molto di  fatturato,  abbiamo preso 
due  nuovi  capannoni!”  (omettendo  che  sei  pieno  di  debiti  in 
banca). 
D) “Molto bene: l'azienda gira in modo fluido, abbiamo ottimi 
margini e mi sto ritagliando del tempo libero per me”.
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DIAGNOSI CIBERNETICA

9. Quando devi inviare una proposta commerciale o fare un 
preventivo per un nuovo servizio: 

A) Sottostimo i costi e regalo consulenza per paura di perdere il 
cliente.
B) Aggiungo lavorazioni  inutili  per giustificare il  prezzo e non 
sentirmi in colpa.
C)  Faccio preventivi  a  sensazione,  senza calcolare  a  monte un 
margine minimo.
D) Uso listini  standard sui  margini  obiettivo,  chiedo acconti  e 
rifiuto i ribassi.

10. Guardandoti allo specchio la sera, chi vedi?

A) Un pompiere esausto con l'elmetto invisibile  pronto per  la 
prossima emergenza.
B) Un eroe tragico e incompreso che sta sacrificando la propria 
salute e la propria famiglia per la Partita IVA.
C) Un  gestore  di  caos  che  corre  velocissimo  sulla  ruota  del 
criceto senza mai cambiare posto. 
D) L'Architetto del Sistema, un proprietario d'azienda libero che 
ha il controllo del timone e della propria vita.
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CALCOLO DEL PROFILO

Conta quante risposte hai dato per ciascuna lettera (A,  B,  C,  D). 
La  lettera  con  il  maggior  numero  di  preferenze  indica  la  tua 
attuale mappa mentale cibernetica.

PREVALENZA  DI  RISPOSTE  A:  IL  POMPIERE 
PIROFILO

Grado di Prigionia Aziendale: 90% - 100%
Sei  affetto da una grave tossicodipendenza da urgenza.  La tua 
Immagine di Sé è totalmente sovrapposta al ruolo del salvatore. 
La tua azienda non è un sistema: è una stalla con continua emer-
genza incendio dove tu sei l'unico idrante disponibile. Sei il vero 
collo di bottiglia del tuo business. Se non fai subito una chirurgia 
plastica  dell'identità,  il  tuo  corpo  o  il  tuo  matrimonio  ti 
presenteranno il conto prima del tuo commercialista.

PREVALENZA  DI  RISPOSTE  B:  IL  MARTIRE  DEL 
SUDORE

Grado di Prigionia Aziendale: 70% - 85%
Sei ipnotizzato dalla teologia del sudore. Vivi con la convinzione 
inconscia che per meritare il successo tu debba soffrire come un 
dannato. Il tuo termostato del profitto è tarato verso il basso: tol-
leri livelli spaventosi di stress e fatica, ma ti senti in colpa se gua-
dagni con facilità. Confondi il movimento con il progresso. È ora 
di spegnere la caldaia dell'ansia e iniziare a pensare da manager 
cibernetico.
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DIAGNOSI CIBERNETICA

PREVALENZA  DI  RISPOSTE  C:  IL  RE  SOLE 
INCASTRATO

Grado di Prigionia Aziendale: 50% - 65%
Sei  cascato  nella  trappola  delle  dimensioni  e  dell'ego.  Hai 
costruito un'azienda che fattura, che fa rumore, ma che è piena di 
fatturato tossico, clienti idrovora o guerre di successione genera-
zionale. Credi di essere grande, ma sei solo l'ostaggio remunerato 
di un gigante obeso che prosciuga la tua cassa. Hai bisogno di 
applicare  la  Potatura  Strategica  prima  che  la  prima  gelata  di 
mercato spezzi i tuoi rami.

PREVALENZA DI RISPOSTE D: L'AMMIRAGLIO 
CIBERNETICO

Grado di Prigionia Aziendale: MENO DEL 15%
Complimenti. Hai capito che l'azienda è uno strumento al servi-
zio della tua vita, non il contrario. Hai inserito il pilota automa-
tico, guidi la nave attraverso i dati del cruscotto e consideri gli 
errori  come semplici  correzioni  di  rotta  del  tuo missile.  Il  tuo 
unico compito è continuare a mantenere puliti i tuoi sistemi ed 
evitare  che  vecchie  abitudini  ipnotiche  tornino  a  bussare  alla 
porta della tua cabina di pilotaggio.
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CONCLUSIONE:
L’ORA D’ARIA È FINITA

Ora puoi chiudere questo libro

Ma prima di farlo, fai un respiro profondo. Ascolta il silenzio che 
si è creato intorno a te, o il rumore di fondo del tuo ufficio, del 
tuo locale o del tuo capannone.

Sei entrato in queste pagine come un prigioniero convinto che la 
porta della cella fosse sbarrata dall'esterno. Hai passato anni a cer-
care colpevoli, a prendertela con le tasse, con i dipendenti pigri, 
con il mercato difficile o con la sfortuna. Ti sentivi un eroe tra-
gico, un martire della Partita IVA, e confondevi la tua stanchezza 
cronica con il valore del tuo lavoro.
Ora la de-ipnosi è completata. Sai che il lucchetto era solo un’illu-
sione ottica. Sai che le sbarre della tua gabbia dorata sono fatte di 
vecchie credenze, di abitudini chimiche all'ansia e di un’immagine 
di te stesso ormai obsoleta. E, soprattutto, sai che le chiavi per 
aprire  quella  porta  sono  sempre  state  nella  tasca  dei  tuoi 
pantaloni.



Da lunedì mattina, per te inizia un gioco completamente diverso.
Non sarà facile, te lo dico chiaramente. Il tuo cervello – che è un 
animale abitudinario e pigro – proverà a farti rimettere l’elmetto 
da pompiere alla prima telefonata di emergenza. Sentirai ancora 
quel  sottile,  perverso  richiamo  dell'adrenalina  che  ti  sussurra: 
“Vai tu, risolvi tu, che fai prima”.

Quando  succederà,  fermati.  Ricorda  il  missile  cibernetico. 
Ricorda il termostato del profitto. Ricorda che ogni volta che ti 
sporchi  le  mani  per  fare  un  lavoro  che  potresti  delegare,  stai 
rubando  tempo  al  tuo  vero  ruolo:  quello  di  Architetto  del 
Sistema.

Il tuo compito per lunedì mattina è molto semplice. Non cercare 
di  cambiare  tutto  in  un  giorno,  altrimenti  il  sistema  andrà  in 
sovraccarico  e  tornerai  a  chiuderti  nella  vecchia  gabbia  per 
autodifesa. Fai solo tre piccoli gesti di ribellione:

1. Non aprire le mail appena arrivi in ufficio. Dedica i primi 
quindici minuti della giornata a guardare il tuo cruscotto di navi-
gazione (i  flussi  di  cassa  proiettati,  i  preventivi  calcolati,  i  dati 
vitali). Guarda la rotta prima di metterti a spalare il carbone nella 
stiva. 

2. Alla prima persona che ti chiede “Capo, come si fa questa 
cosa?”,  non  dare  la  risposta.  Sorridi  e  rispondi:  “Tu  come la 
risolveresti?  Proponimi  tre  soluzioni  diverse  e  poi  scegliamo 
insieme la  migliore”.  Forza  il  loro  termostato  a  salire,  inizia  a 
de-responsabilizzare te stesso e a responsabilizzare loro.
3. Pianifica la tua prossima assenza controllata.  Non serve 
un mese alle  Maldive.  Inizia  con un pomeriggio libero a  metà 

92



settimana. Spegni il telefono e vai a camminare, a leggere un libro 
o semplicemente a non fare nulla. Lascia che la tua azienda speri-
menti la tua assenza. È l'unico modo per capire quali ingranaggi 
del sistema hanno bisogno di essere oliati o riprogettati.

Smetti di correre sulla ruota del criceto.

Là fuori c'è un mercato enorme, pieno di opportunità e di mar-
gini per chi ha la lucidità mentale di guardare l'orizzonte invece di 
fissare  costantemente  la  punta  delle  proprie  scarpe  sporche  di 
fango.

Buon vento, Ammiraglio. La rotta è tua.
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«Sapere  che  la  gabbia  ha  le  chiavi  dentro  non  serve  a  nulla
se  continui  a  preferire  la  rassicurante  abitudine  delle  sbarre.
La de-ipnosi non è un'idea: è quello che farai domattina alle otto.» 



NOTA DELL’AUTORE:
DA DOVE VIENE L'ACQUA SANTA?

Mica ci siamo inventati tutto noi

Arrivati a questo punto del viaggio, è giusto fare un’operazione 
di totale trasparenza e onestà intellettuale.

Le teorie, le metafore del termostato, del missile a ricerca termica, 
del  servomeccanismo e  dell’immagine  di  sé  che  hai  trovato in 
queste  pagine non sono nate  dalla  nostra  fantasia  durante una 
notte  di  mezza  estate.  E non sono nemmeno l’ultimo segreto 
rivoluzionario scoperto da qualche guru del marketing americano 
nato ieri.

Tutto quello che hai letto in questo libro è una traduzione pratica, 
adattata alla realtà quotidiana delle piccole e medie imprese ita-
liane,  dei  principi  della  Psicocibernetica,  formulati  nel  lontano 
1960 dal Dott. Maxwell Maltz.



Maltz era un chirurgo plastico straordinario che operava a New 
York. Negli anni Cinquanta, si rese conto di un fatto bizzarro: 
molti suoi pazienti, dopo aver subito un intervento perfettamente 
riuscito  che  aveva corretto  un difetto  fisico  evidente  (un naso 
storto, una cicatrice, una deformazione), continuavano a compor-
tarsi, a sentirsi e a soffrire come se quel difetto fosse ancora lì.

Maltz capì che la chirurgia estetica esterna era inutile se prima 
non si interveniva sulla chirurgia dell'immagine interna (la Self-
Image). Da quell’intuizione nacque la Psicocibernetica: la prima, 
vera scienza che unisce la psicologia dello sviluppo personale ai 
principi  matematici  e  ingegneristici  dei  sistemi  di  controllo 
automatico.

Negli  anni  successivi,  la  Psicocibernetica  è  stata  saccheggiata, 
copiata e banalizzata da legioni di formatori, coach e inventori di 
sigle in inglese (compresi molti  esponenti della PNL pop degli 
anni Ottanta e Novanta). Hanno preso le magnifiche intuizioni di 
Maltz,  le  hanno  private  del  loro  rigore  scientifico,  ci  hanno 
aggiunto un po' di melassa motivazionale e le hanno rivendute a 
caro prezzo nei palazzetti dello sport sotto forma di segreti per il 
successo istantaneo.

Noi abbiamo preferito fare l'operazione opposta.

Siamo tornati  alla  fonte  originaria,  a  quel  magnifico  testo  del 
1960.  Abbiamo ripulito  la  Psicocibernetica  dalle  sovrastrutture 
del marketing moderno e le abbiamo insegnato a parlare il dia-
letto  del  business  reale.  Le  abbiamo messo indosso  la  tuta  da 
lavoro, l'abbiamo portata tra i capannoni, dietro i banconi delle 
trattorie e negli uffici commerciali delle nostre PMI. Perché un 
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conto  è  applicare  la  Psicocibernetica  per  visualizzare  l'abbon-
danza mentre si medita su un tappetino da yoga; un altro, ben 
diverso, è usarla per trovare il coraggio di delegare l'amministra-
zione, licenziare un cliente tossico che fattura centomila euro o 
non  farsi  venire  l'ulcera  quando  arriva  una  cartella  esattoriale 
inaspettata.

Se questo libro ti ha aiutato a vedere la tua azienda e la tua vita 
sotto una luce diversa, il merito è del Dott. Maxwell Maltz e del 
suo servomeccanismo. Noi ci siamo solo limitati a fare da inter-
preti, portando la sua acqua santa in quel magnifico, faticoso e 
meraviglioso inferno che chiamiamo Partita IVA.
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«Riprogettare i sistemi della tua azienda mentre sei sommerso dalle urgenze
è come tentare di farsi un'appendicectomia da soli guardandosi allo specchio:

teoricamente possibile, ma decisamente sconsigliabile.» 



APPENDICE:
CHI GIRA LA CHIAVE NELLA TOPPA?

Mi chiamo Daniele Salvatori. Da oltre vent'anni aiuto impren-
ditori e professionisti a compiere una transizione tanto sem-
plice  sulla  carta  quanto  cruciale:  passare  dalla  gestione 
dell’urgenza al controllo strategico.

Entriamo  nella  tua  azienda  per  fare  chirurgia  dei  processi: 
mappiamo  i  flussi,  creiamo  le  procedure  operative  (SOP), 
potiamo i clienti tossici e mettiamo in sicurezza la cassa reale. 
In  sintesi:  riprogettiamo  la  tua  macchina  aziendale  perché 
produca  margini  e  libertà  senza  richiedere  la  tua  presenza 
continua. Niente fuffa, solo ingegneria gestionale applicata.

Facciamo una Confessione (senza impegno, sul serio).
Se la tua azienda gira ma ti sta consumando la vita, prendia-
moci venti minuti di confronto strategico. La prima ora d'aria 
comincia da qui:
Web: www.comunicattivamente.it 
Email: daniele@comunicattivamente.it

http://www.comunicattivamente.it/
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