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22. Time Management: gestire  
il tempo come risorsa per individui  
e organizzazioni

Angelo Paletta
Docente di management al Pontificio Ateneo Sant’Anselmo, Cultore della materia presso la cattedra di 
Economia Politica all’Università Cattolica di Milano, Innovation Manager presso il Ministero dello Sviluppo 
Economico, Membro del Consiglio di Amministrazione della Fondazione Istituto Teseo

22.1 Introduzione

È condivisibile ritenere che il tempo abbia un ruolo centrale nella durata della 
vita ed il trascorrere del tempo segni un processo unidirezionale inarrestabile. Non 
esiste carriera che non abbia fatto i conti con il tempo, come non vi è mai stato una 
struttura organizzativa, una negoziazione, un conflitto, che non sia stato scandito 
temporalmente nella sua genesi, evoluzione e conclusione. Per capire meglio cosa 
sia questa risorsa preziosa denominata “tempo” serve concettualizzarla per imple-
mentare i processi cognitivi ed organizzativi atti a gestirla in modo più efficiente 
ed efficace. Il generale Fabio Mini scrive che «la fisica quantistica e quella del caos 
sviluppano altri paradigmi come quello offerto da John Boyd che, partendo da Sun 
Tzu e dal caos strutturato di Lorenz e Mandelbrot, adatta la complessità alla guerra 
tecnologica moderna; vince chi comprime il tempo delle decisioni e delle azioni, 
chi sa di più e che sa esplorare meglio il proprio interno» (Fabio Mini, Bologna, 
2017). La gestione del tempo, sia teoreticamente che pragmaticamente, ha sempre 
una significativa centralità nei processi, sia nell’acquisizione delle informazioni, sia 
nell’elaborazione dei pensieri, delle strategie e delle decisioni da comunicare, sia 
nelle procedure amministrative ed organizzative, nelle singole azioni, nei processi di 
controllo e di feedback che consentono di ricominciare il processo.

22.2 Il tempo oggettivo

Ogni persona dovrebbe sapere che la produttività del tempo è una componente 
essenziale per conseguire i propri obiettivi, qualunque essi siano. Ciò è ancora più 
vero per i programmi e i progetti delle organizzazioni militari che, periodicamen-
te, hanno necessità di raggiungere dei risultati istituzionali nella logica NATO del 
“Time orientated” (NATO STANAG 4728 “System Life Cycle Management”). Ma 
cosa è davvero il tempo? In tanti – Parmenide, Zenone, Platone, Aristotele, Kant, 
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Bergson, Einstein, etc. – nel corso dei millenni hanno provato a darne una spiegazio-
ne che avesse un valore universale, ma senza riuscirvi pienamente. Il tempo, per sua 
natura, resta un concetto sfuggente, difficile da circoscrivere nel recinto di una defi-
nizione, al punto che lo stesso Sant’Agostino giunse ad affermare che «se nessuno 
me lo domanda lo so, ma se me lo domandano non saprei cosa rispondere». Tuttavia, 
è possibile descrivere le principali caratteristiche del tempo, che lo rendono unico e 
di primaria importanza: 1) è uguale per tutti, senza distinzioni; 2) è una misura og-
gettiva del mondo fisico, calcolata convenzionalmente in secondi, minuti, ore, gior-
ni, anni; 3) trascorre inesorabilmente e nessuno lo può fermare; 4) non può essere 
né acquistato, né alienato, né accantonato; 5) nessuno ne conosce l’esatta quantità a 
propria disposizione, se non quella che utilizza nell’istante, e per questo motivo non 
è né abbondante, né scarso. In base a queste osservazioni sarebbe possibile affermare 
che il tempo, solo nel suo aspetto quantitativo, rende materialmente eguali gli esseri 
umani. In tal senso, lo scorrere del tempo oggettivo come fattore di eguaglianza tra 
gli individui può elevarsi a comune denominatore, superando i fondamenti a sup-
porto delle più solide dottrine egualitarie formulate nel corso dei secoli. Lo scorrere 
del tempo oggettivo che rende eguali tutti gli esseri umani – al di sopra del livello 
economico, militare, culturale, sociale – può significativamente essere sintetizzato 
con una frase lapidaria inappellabile: «E chi di voi, per quanto si dia da fare, può 
aggiungere un’ora sola alla sua vita?».

22.3 Il tempo percepito: la struttura e le funzioni celebrali

Millenari studi scientifici, intrapresi dal medico greco Dìocle di Caristo, vissuto 
nel IV secolo a.C. e principale rappresentante della scuola dogmatica del tempo, 
hanno dimostrato che il cervello umano si suddivide in due emisferi, aventi funzioni 
differenti e complementari.
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Nell’Ottocento e nel Novecento, molti studiosi hanno scoperto la sede di molte 
di queste funzioni e suddiviso la corteccia cerebrale in decine di regioni specializzate 
composte da diversi tipi di cellule. Sono nate numerose teorie sul funzionamento 
del cervello, che dividono tra chi ritiene che ogni regione sia specializzata e distinta 
rispetto alle altre e tra chi crede tali regioni cerebrali interconnesse e cooperanti. 

Sta di fatto, che il cervello umano è per larga parte un mistero, ma è da questo 
passaggio che si può comprendere il valore del tempo, attraverso le percezioni indi-
viduali ed il valore soggettivo che ad esso viene attribuito. In generale, l’encefalo, di 
cui il cervello fa parte, è certamente l’organo più complesso in natura e che in larga 
parte è ancora da scoprire.

L’anatomia insegna che gli esseri umani possiedono una corteccia celebrale 
avente una dimensione ed una funzione più importante rispetto agli altri mammiferi. 
Studi scientifici attribuiscono alla corteccia celebrale la sede delle funzioni cerebrali 
superiori, quali il pensiero e la coscienza. Ed è per questo motivo che lo scorrere 
inesorabile del tempo trova un setaccio naturale in questa parte del nostro corpo.
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22.4 Il tempo soggettivo

A queste qualificazioni del tempo oggettivo è necessario aggiungere un cenno 
su quelle determinate dal tempo soggettivo. Infatti, la psiche di ogni essere umano 
e – per estensione – quella di tutte le organizzazioni umane percepiscono in modo 
diverso lo scorrere del tempo e ne attribuiscono un valore non sempre facilmente 
confrontabile con quello di altre persone e istituzioni. La distinzione del tempo sog-
gettivo si fonda su due variabili fondamentali: 1) il tempo biologico, che riguarda 
la fisiologia ed i ritmi biologici degli esseri viventi; 2) il tempo psicologico, che è 
la modalità con cui la mente umana percepisce e vive il trascorrere del tempo, asso-
ciandovi sentimenti che possono ridurre o amplificare lo stress. Nelle organizzazioni 
il tempo biologico è paragonabile al tempo necessario per espletare compiutamente 
le molteplici procedure organizzative e amministrative interne, mentre il tempo psi-
cologico riguarda la proiezione della stessa organizzazione nel futuro in relazione 
con il mutevole ambiente circostante. Il dato sostanziale è che il tempo scorre senza 
posa, come un corso d’acqua inarrestabile. Al greco Eraclito viene attribuita l’e-
spressione – peraltro mai pronunciata – nota come πάντα ῥεῖ, che in latino viene 
tradotta con pantha rei os potamós, che in italiano vuol dire tutto scorre come un 
fiume. Ciò deriva dal fatto che Platone nella sua opera letteraria intitolata Cratilo, 
che è il nome del discepolo di Eraclito, ha costruito un dialogo fittizio tra i filosofi 
Ermogene e Socrate, dove quest’ultimo così recitava: «Dice Eraclito “che tutto si 
muove e nulla sta fermo” e confrontando gli esseri alla corrente di un fiume, dice 
che “non potresti entrare due volte nello stesso fiume”». È palese che da sempre 
il continuo scorrere del tempo e degli eventi ha attratto l’attenzione dei più grandi 
pensatori di ogni tempo. Ma cosa rende il tempo così diverso sebbene perfettamente 
uguale nel suo procedere?

22.5 Qualità dei pensieri = Qualità del tempo

Se ogni secondo, ogni minuto, ogni ora è scandita allo stesso identico modo e con 
la medesima inesorabile cadenza, verrebbe da chiedersi: cosa distingue qualitativa-
mente un momento da un altro? La risposta più profonda a cui si potrebbe giungere 
è rintracciabile nella qualità dei pensieri. Uno studio scientifico ha stimato che ogni 
giorno, la mente di una persona viene attraversata da circa 70.000 pensieri. La sele-
zione che effettuiamo e la rilevanza che attribuiamo loro definiscono l’orientamento 
del nostro essere. E con questo, l’impiego del nostro tempo. Su questo argomento, tra 
i tanti, ha discettato l’imperatore e filosofo Marco Aurelio Antonino Augusto. Egli 
disse che «la felicità della tua vita dipende dalla qualità dei tuoi pensieri». In effetti, 
la felicità è una condizione momentanea dell’essere nella vita sensibile. Tuttavia, 
per quanto breve, è un periodo di tempo che distingue qualitativamente la nostra 



401

22 • Time Management: gestire il tempo come risorsa per individui e organizzazioni

vita e la segna in profondità. Oggi potremmo sostenere che Marco Aurelio avesse 
un forte senso del time management, al punto che evidenziò che «l’uomo non vive 
altra vita che quella che vive in questo momento, né perde altra vita che quella che 
perde adesso».

22.6 Qualità del tempo per un individuo e un’organizzazione

I pensieri sono un potente strumento grazie al quale diventa possibile proiettare 
l’ente pensante verso una dimensione distinguibile. L’orientamento dei pensieri, da 
cui nascono le intenzioni, permette di preannunciare le azioni ed i risultati potenziali 
di un individuo. Stessa logica è applicabile alle organizzazioni, dove la qualità del 
tempo assume connotazioni diverse rispetto a quelle di una singola persona fisica. 
Infatti, una persona giuridica sviluppa un proprio pensiero, proprie intenzioni e pre-
figura un complesso di decisioni e azioni che, generalmente, formalizza prima nella 
vision, poi nella mission e negli obiettivi, di seguito nella strategia, nell’organizza-
zione, nelle attività di briefing e poi in quelle operative, a cui seguono momenti di 
debrifieng per individuare le motivazioni degli scostamenti tra gli obiettivi program-
mati e quelli effettivamente raggiunti. 

Inoltre, mutatis mutandis, la misurazione della “felicità” di un’organizzazione 
è quantificabile con il raggiungimento degli obiettivi istituzionali prefissati. Questo 
significa che il risultato misurabile è la diretta conseguenza delle azioni proprie in 
relazione a quelle altrui, che a loro volta discendono dalla qualità e dalla velocità 
misurata in termini temporali dell’acquisizione delle informazioni, di elaborazione 
dei pensieri e della maturazione delle decisioni, che vengono impiegate lungo tutta 
la filiera di command – control – communications – computers – combat systems 
(Sistema C5), a cui si associano i concetti di intelligence – survelliance – target ac-
quisition – reconnaissance (ISTAR).

22.7 Come gestire il tempo e trade-off tra tempo e beni/servizi

Per chiarire i concetti del time management è opportuno citare un antico autore 
latino, lo stoico Lucio Anneo Seneca, quando sosteneva che «non abbiamo poco 
tempo, ma ne abbiamo perduto molto. Abbastanza lunga è la vita e data con larghez-
za per la realizzazione delle cose più grandi, se fosse tutta messa bene a frutto […] 
non riceviamo una vita breve, ma tale l’abbiamo resa». Tanta saggezza aiuta a com-
prendere il primo postulato del time management, teorizzante che il tempo sia un 
bene definito, che non si possa né aumentare né ridurre ma di cui si possa migliorare 
l’efficacia nel suo utilizzo. Questo vale tanto per un individuo quanto per un’organiz-
zazione. Esiste, infatti, una tecnica semplice e diffusa nella sua utilizzazione quanto 
poco concettualizzata come tale: l’acquisto sul mercato dei beni/servizi è, in genere, 
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la messa a disposizione del tempo altrui. Tramite l’acquisto di beni/servizi aumenta 
la disponibilità di tempo dell’individuo o dell’organizzazione acquirenti, a parità di 
obiettivi – piccoli e/o grandi – da raggiungere. 

Ciò consente di misurare economicamente la risorsa “tempo” sotto almeno due 
punti di vista. Infatti, le riflessioni conseguenti, che spesso vengono poco valutate, 
dovrebbero essere quelle di: 1) ponderare il costo da pagare per l’acquisto dei beni/
servizi in relazione alle unità di tempo da impiegare in caso di produzione in econo-
mia; 2) quanto tempo occorre utilizzare perché l’organizzazione produca la ricchez-
za necessaria per acquistare i beni/servizi da terzi? 

La scelta di acquistare da terzi risulta conveniente quando si registra un trade-off 
negativo tra il costo dei beni/servizi offerti da terzi ed il costo del tempo da impiegare 
per produrre le risorse necessarie al pagamento del costo dei beni/servizi desiderati.

22.8 Il tempo è un bene prezioso

È sempre più chiaro che la corretta gestione della “risorsa tempo” diventa un 
fattore competitivo strategico, certamente alla pari – se non di più – con altri tipi di 
risorse: umane, economiche, tecnologiche. E questo discorso vale tanto per il poten-
ziamento dell’efficienza di un’organizzazione quanto per l’ottenimento di migliori 
risultati per un singolo individuo. Infatti, per quanto possa essere longeva l’esistenza 
di un individuo o di un’organizzazione, si tratta sempre di una vita breve rispetto alla 
lunghezza della storia umana. 

Il fatto che il tempo sia un bene di durata limitata lo dovrebbe rendere prezioso. 
Ma c’è di più: Jacques Attali spiega che «l’unica vera penuria» è proprio il tempo, 
sebbene «ci si sforzerà, certo, di produrne un po' allungando ancora la durata della 
vita umana» (Jacques Attali, Breve storia del futuro, 2007). Tuttavia, la maggior 
parte delle persone non ha la percezione di questa scarsezza come invece potrebbe 
averla per altri beni, quali ad esempio il denaro, il cibo, i mezzi di trasporto di logi-
stica, le attrezzature, giusto per citarne alcuni. 

Eppure, il tempo è un bene in sé, al di là del valore che gli riconosciamo giuridi-
camente attraverso le numerose forme contrattuali ideate per attribuire un compenso 
per ogni ora di tempo lavorata. Lucio Anneo Seneca lo dice chiaramente: «Nessuno 
dà valore al tempo; ne usano senza risparmio, come fosse gratis» […] «Nessuno ti 
renderà gli anni, nessuno ti restituirà a te stesso; andrà il tempo della vita per la via 
intrapresa e non tornerà indietro né arresterà il suo corso; non farà rumore, non darà 
segno della sua velocità: scorrerà in silenzio; non si allungherà per editto di re o fa-
vore di popolo; correrà come è partito dal primo giorno, non farà mai fermate, mai 
soste. Che avverrà? Tu sei affaccendato, la vita si affretta: e intanto sarà lì la morte, 
per la quale, voglia o no, devi aver tempo» (Lucio Anneo Seneca, Della brevità della 
vita, VIII).
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22.9 Il tempo è denaro: la gestione del tempo è quella 
economica

Una diligente amministrazione, per logica, non può mai essere disconnessa 
da una corretta gestione del tempo. Ciò è talmente vero che il famoso Benjamin 
Franklin affermava: «Ricordatevi che il tempo è denaro» (Consigli per diventare 
ricchi). Se per ipotesi affermassimo che nella vita tutto abbia un prezzo, cambiando 
punto di vista potremmo dichiarare che anche il “non avere tempo” potrebbe essere 
un costo quantificabile. L’equilibrio nella gestione del tempo, pertanto, assume ancor 
di più una rilevanza centrale. A tal fine, tornano utili le parole di un santo spagnolo, 
quando soleva ammonire: «se non hai un piano di vita, non avrai mai ordine». Posto 
che il piano di vita sussista, lo stesso chiariva che «se avrai ordine, il tuo tempo si 
moltiplicherà» (Josemaria Escrivà, Cammino).

22.10 Il tempo non si può conservare ma solo utilizzare

Poniamo per assurdo che ogni giorno ognuno di noi avesse accreditata sul pro-
prio conto corrente la piena disponibilità di 86.400 euro. Immaginiamo, inoltre, che 
entro le ore 24:00 di ogni giorno dovessimo spenderli tutti con la certezza che non 
ci sia concesso di risparmiare nulla dei soldi che non saremmo in grado di spendere. 
Tanto che ogni euro non speso verrebbe azzerato allo scoccare della mezzanotte. 
Infine, che ogni giorno per tutta la vita si ripeta la medesima situazione. Una do-
manda che potrebbe sorgere spontanea è la seguente: chi di noi non li spenderebbe 
tutti questi 86.400 euro disponibili ogni giorno? Se continuiamo a parlare di denaro 
la risposta potrebbe apparire scontata, facile, quasi banale. Ma se 86.400, invece, 
fossero secondi? Quindi tempo, esattamente quello di un’intera giornata fatta di 24 
ore composte da 60 minuti, formati da 60 secondi? Siamo ancora sicuri che tutti noi 
– ogni giorno – spendiamo davvero fino all’ultimo secondo del nostro tempo senza 
che lasciamo un solo secondo non pienamente vissuto?

22.11 Rischi da indecisione e matrice importanza-urgenza

Molti sono i rischi ed i danni potenziali collegati ad una decisione non presa. Il 
fattore centrale in questo campo di studio è proprio il tempo. Spesso il rimandare 
una decisione è percepito – erroneamente – come un antidoto indolore ad una deci-
sione difficile da assumere. Il procrastinare sine die una decisione come strumento 
ricorrente di gestione potrebbe creare più problemi che offrire soluzioni. È lo stesso 
imperatore Marco Aurelio che mette a nudo questa verità così scomoda: «Fatti ve-
nire a mente da quanto tempo continui a rimandare questa decisione; e quante volte, 
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pur avendone ricevuta l’opportunità dagli Dei, non sei stato capace di approfittar-
ne»1. Il generale e presidente statunitense Dwight David Eisenhower per l’opera-
zione Overlord ideò una matrice adatta a gestire il poco tempo disponibile in modo 
efficiente ed efficace. Infatti, ebbe bisogno di ridurre la complessità nella selezione 
delle decisioni e azioni da fare e per questo utilizzò quattro quadranti dove inseriva 
le molteplici attività ripartendole secondo criteri di urgenza e di importanza. Si può 
definire “urgente” un’attività quando la sua scadenza è imminente, utilizzando come 
parametro il tempo. Un’attività si può considerare “importante” quando la sua rile-
vanza è qualificata dagli effetti che si generano in relazione al suo svolgimento o al 
suo depennamento.

Matrice Importanza-Urgenza
URGENZA

Alta Bassa

IM
PO

RT
A

N
ZA A
lta

 COMPITI A
Estrema importanza 

e completamento 
urgente

COMPITI B
Estrema importanza ma non urgente. 

È possibile pianificarli

B
as

sa COMPITI C
Compiti ricorrenti

COMPITI D
Non devono esistere e vanno eliminati

Seguendo questo schema è più facile suddividere i compiti e le attività, attri-
buendo una migliore classificazione delle priorità e degli impegni lavorativi. Non 
a caso la gestione del tempo diventa efficiente quando si raggiunge la capacità di 
pianificare e di programmare le attività.

22.12 L’origine del “successo”

Studi scientifici e analisi statistiche riportano che, in media, solo tra il 4% e il 6% 
delle persone nella vita raggiunge quello che viene comunemente appellato col ter-
mine “successo”.  Sebbene le condizioni individuali di partenza possano essere più 
o meno premianti o penalizzanti, gli stessi studi in materia dimostrano che nel lungo 
periodo il punto di partenza ha una decrescente capacità di influenzare il raggiungi-
mento del punto di arrivo. Con questa osservazione statistica non si vuole mettere 
in discussione o criticare nessuno, tantomeno chi non ottiene quello che si attendeva 
dalla vita. E le ragioni per tale mancato traguardo potrebbero essere molteplici e 

1.
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talvolta esterne – se non addirittura contrarie – alla volontà della singola persona. 
Tuttavia, resta il fatto che, mediamente, la gestione del tempo risulta essere centrale 
in questo ragionamento. In genere, le persone che hanno successo sono quelle che 
hanno messo a frutto i loro talenti – tanti o pochi che siano – attraverso un costante 
e sistematico lavoro su sé stessi, tramite lo studio e l’impegno pianificati, nonostante 
talvolta possano subentrare delle difficoltà e financo dei fallimenti, senza dimentica-
re i sacrifici e le rinunce che in genere nessuno conosce se non chi li ha fatti in prima 
persona. È comunemente denominato con il termine “successo” il positivo risultato 
finale che una persona in genere ottiene con tale condotta strutturata, che di colpo 
appare importante e apprezzabile agli occhi di tutti. 

Ma cosa significa davvero e da dove viene la parola “successo”? A pensarci be-
ne, l’etimologia di questo sostantivo è facilmente rintracciabile nella voce del verbo 
“succedere”, più precisamente nel participio passato: “successo”. Ciò indurrebbe a 
pensare che il successo di un individuo o di un’organizzazione, che appare manifesto 
soltanto in un determinato giorno, in realtà è iniziato molto tempo prima, senza che 
quasi nessuno se ne accorgesse o che qualcuno potesse mai scommettere un solo 
euro sul buon esito del risultato finale.

22.13 Successo: mera fortuna o corretta gestione del tempo?

Non esistono grandi risultati, quindi “successi”, che non abbiano avuto un inizio 
meno appariscente prima di emergere e divenire visibili a tutti. Il “successo”, quindi, 
affonda le proprie radici nel lavoro e nell’impegno che in pochi o nessuno nota, ma 
alla fine appare e desta l’attenzione di molti. Per poter avere “successo” serve un 
tempo di preparazione. A volte viene raggiunto nel corso di un breve periodo, altre 
volte l’itinerario tra il punto di partenza e quello di arrivo potrebbe essere maggio-
re. L’infinito dibattito se conti di più la fortuna o il merito personale ha trovato nel 
corso dei secoli illustri autori che lo hanno affrontato. Uno tra tutti è stato Niccolò 
Machiavelli, che nella sua mirabile opera Il Principe affermò che la fortuna ed il 
merito – che lui appella con la parola virtù – hanno una eguale proporzione nelle 
sorti umane: «Perché il nostro libero arbitrio non sia spento, iudico potere essere 
vero che la fortuna sia arbitra della metà delle azioni nostre, ma che etiam lei ne 
lasci governare l’altra metà, o presso, a noi» (Machiavelli, Il Principe, XXV). Ciò 
significa che la fortuna, che si estrinseca nell’imprevedibilità e nell’imponderabilità 
del caso, secondo Machiavelli ha un peso significativo ma non esclusivo. Al «libe-
ro arbitrio», quindi alla volontà umana, ritiene di affidare il 50% della sorte di una 
persona. All’interno di questa percentuale, composta da pensieri, volontà, azioni e 
controllo, si sviluppa il time management. Il tempo, infatti, assume un ruolo decisivo 
per compiere quelle attività che predispongono ogni individuo a cogliere le occasio-
ni presentate dalla fortuna e a resistere agli eventi difficili della vita.
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22.14 Insuccesso: fare attenzione alle cause nascoste

A nessuno piace l’insuccesso. Ciò è talmente vero che un detto popolare afferma 
che se il successo di solito ha tanti padri, l’insuccesso è sempre orfano. Tuttavia, il 
fallimento – piccolo o grande – è un rischio sempre presente in ogni attività umana.

Se le esperienze maturate con il successo sono più utili perché segnano con più 
attendibilità il tracciato da seguire nel futuro, le dure lezioni dettate potrebbero rive-
larsi foriere di buoni risultati domani. Infatti, anche l’insuccesso può insegnare. Ma 
serve umiltà e tempo per analizzare i punti di debolezza che hanno causato il man-
cato raggiungimento dell’obiettivo prefigurato. Dovendo fare un’analisi sintetica dei 
motivi ricorrenti di un fallimento, potrebbe essere interessante notare le caratteristi-
che delle persone più che delle singole azioni eseguite: 
 – Non avere un obiettivo preciso da raggiungere;
 – Non sapere pianificare il tracciato da seguire per raggiungere un obiettivo;
 – Non sapere misurare l’obiettivo e quindi come misurare se lo avete ottenuto;
 – Non definire obiettivi intermedi per raggiungere l’obiettivo finale;
 – Non scegliere un obiettivo compatibile con il mercato di riferimento;
 – Non avere scelto un obiettivo valorizzante le capacità personali;
 – Vi fate influenzare da chi vi dice che il vostro obiettivo è irrealizzabile;
 – Non sapete dire no a chi cerca di deviarvi dall’obiettivo;
 – Perdete tempo in attività che non vi aiutano a realizzarvi;
 – Non pianificate correttamente l’esecuzione delle fasi per raggiungere l’obiettivo;
 – Siete individualisti e non fate squadra;
 – Non avete metodo;
 – Vi rivolgete agli interlocutori sbagliati;
 – Permettete alla famiglia di ostacolarvi.

22.15 Pianificare e programmare ma fuga dai ladri di tempo

La saggezza degli antichi riletta nel Qoelet ci permette oggi di ricordare che «per 
ogni cosa c’è il suo momento, il suo tempo per ogni faccenda sotto il cielo». Queste 
parole sembrano scontate, ma se lo fossero davvero non si perderebbe così tanto 
tempo in attività marginali che non meritano lo spazio che nella vita quotidiana viene 
loro riservato. Tutto ciò è un monito a programmare il tempo, così da potersi dedi-
care con profitto a tutte le attività che veramente sono importanti concentrando le 
energie verso i propri obiettivi. Per questo è indispensabile pianificare, programmare 
ed eseguire e controllare. Ma esistono anche temibili “ladri di tempo”, che a titolo 
esemplificativo e non esaustivo si possono individuare nelle più semplici riunioni e 
telefonate che si protraggono oltre il tempo necessario, oppure negli spostamenti non 
effettivamente necessari, senza considerare situazioni più complesse come quelle di 
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procedure amministrative ridondanti o la duplicazione di strutture organizzative uni-
tamente alla sovrapposizione delle funzioni con i relativi conflitti di competenza tra 
uffici amministrativi oppure unità militari. Per questo la pianificazione, la program-
mazione e l’esecuzione sono processi formali di definizione e attuazione decisionale, 
grazie ai quali sono perseguibili la mission generale e gli obiettivi particolari lungo 
un asse spazio-temporale. 

Nella teoria manageriale le fasi di transizione vengono gestite con gli strumenti 
e i processi del change management. Diversi sono gli autori che hanno contribuito 
alla definizione del concetto di pianificazione. Henri Fayol ne ha formulato una par-
ticolarmente chiara. Per l’economista francese un’organizzazione deve redigere una 
pianificazione e strutturarla in tre fasi: 1) lo studio dell’ambiente e la stima delle sue 
evoluzioni; 2) la definizione degli obiettivi da raggiungere; 3) la predisposizione dei 
piani per l’azione. 

Queste tre fasi distinte, per essere utili in quanto veritiere ed attendibili, devono 
essere caratterizzate da criteri di: 1) l’unità, che garantisca una coerenza tra il plan-
ning con gli obiettivi; 2) la continuità nel tempo, che moduli previsioni di breve e di 
lungo periodo compatibili e tra loro sequenziali; 3) la flessibilità, che permetta l’a-
dattamento della pianificazione agli eventuali mutamenti ambientali; 4) la precisio-
ne, per rendere affidabili le valutazioni. Infatti, la pianificazione non è un semplice 
enunciato di buoni propositi e di previsioni economico finanziarie, ma va concepita 
come una solida formulazione probabilistica dell’evoluzione futura dell’organizza-
zione in stretta relazione con l’ambiente esterno, con cui interagisce. La programma-
zione traduce nel breve-medio periodo gli obiettivi pianificati e, per essere efficace, 
si deve accompagnare con il controllo di gestione, che monitora le procedure ed il 
progresso dei risultati. 

Nel processo di programmazione vengono allocate le risorse da utilizzare e le 
azioni da intraprendere. Lo studioso francese Henri Fayol riteneva che «governare 
è programmare», massima che attribuisce un ruolo fondamentale alla programma-
zione nella gestione di attività e beni economici. Il programma d’azione è il risultato 
che si vuole raggiungere, la linea di condotta da seguire, gli stadi da attraversare, i 
mezzi da impiegare. 

È una specie di quadro su cui vengono raffigurate le singole azioni nel loro di-
venire organizzato, così da possedere un costante monitoraggio di tutte le azioni per 
coordinarle al meglio. Il diagramma di Gantt è uno strumento utile per la program-
mazione delle attività di un progetto. Si tratta di un grafico a barre che consente di 
individuare sia il momento iniziale sia quello finale di ogni azione, nonché di eviden-
ziare i momenti di sovrapposizione di due o più attività in uno stesso arco temporale 
all’interno del medesimo progetto. L’ingegnere Henry Laurence Gantt, infatti, aveva 
la necessità di verificare puntualmente lo stato d’avanzamento dei lavori rispetto alle 
singole fasi progettuali. Con questo schema a matrice, sia i ritardi sia le accelerazioni 
trovavano riscontro, tanto da padroneggiare il processo evolutivo.
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22.16 Tempo e strategia

Alcune delle dottrine strategiche più celebri provengono da culture ed epoche 
diverse e tutte hanno contribuito ad influenzare il moderno concetto di strategia, 
dove il tempo è sempre distinto come un fattore decisivo. In particolare, nel corso 
della seconda metà del XX secolo l’applicazione del termine strategia ha trovato una 
grande valenza sulle relazioni competitive – sulla terra, nel mare, nello spazio e nel 
cyberspazio – per raggiungere un livello di supremazia finalizzata all’acquisizione 
ed al controllo delle risorse disponibili. 

Il tempo, invece, è e resta l’unica risorsa utilizzabile da tutti ma non conquistabi-
le da nessuno. Se «lo scopo principale della strategia è vincere, la sua logica stabili-
sce chi sarà il vincitore, i suoi metodi cercano di definire il modo con cui conseguire 
la vittoria, i suoi limiti determinano la dimensione della vittoria», il tempo ne sancirà 
l’effettivo successo. Infatti, una strategia effi-
cace consente ai membri di un’organizzazio-
ne di identificare gli obiettivi e le attività da 
svolgere per massimizzare la propria utilità, 
in contesti cooperativi e non cooperativi. Un 
ente, invece, che non abbia una strategia ben 
definita rischia seriamente di cambiare ripe-
tutamente i propri obiettivi a seconda delle 
opportunità che si presentano di volta in vol-
ta, senza mai raggiungere risultati che siano 
davvero qualificanti: questo significa perdere 
tempo ed altre risorse preziose. 

La complessità della realtà sempre in evo-
luzione nel tempo ha indotto dal colonnello 
statunitense John Boyd a definire uno schema semplificato denominato “ciclo di 
OODA”. Questo consente di comprendere l’andamento dinamico evolutivo del mo-
dello decisionale da lui studiato (OODA), che consta di quattro momenti temporali 
strettamente interconnessi tra loro ed incessantemente reiterativi: 1) Osservazione; 
2) Orientamento; 3) Decisione; 4) Azione. Per Boyd il successo risiede nel percor-
rere più rapidamente degli altri le quattro fasi del ciclo. Ciò mira a condurre verso 
migliori capacità di adattamento che favoriscano la sopravvivenza e la prosperità di 
un’organizzazione nel tempo.

22.17 L’attività di controllo nel time management aziendale

Uno strumento semplice e pratico di pianificazione e controllo è lo schema se-
guente, che associa ad ogni attività un responsabile del processo, che ad una data 
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certa viene incaricato di eseguire il compito affidato in tempi che sono stimati (Solco, 
§ 222). Questo semplice report permette di monitorare quale fase di esecuzione sia 
stata raggiunta. Ciò consente di raffrontare se il tempo preventivato sia stato suffi-
cientemente corretto ovvero se l’eventuale ritardo (o la conclusione anticipata nei 
lavori) sia dipeso dall’azione del responsabile del processo.

Controllo nel Time Management
Attività Responsabile 

del processo
Tempo 

inizio-fine lavori
Fase 

d’esecuzione
Denominazione Nome Cognome Data d’inizio

Data di consegna
Stato di

avanzamento
dei lavori

Disquisire sulla gestione del tempo induce a richiamare i concetti di efficienza 
e di efficacia, che hanno una misurazione correlata con i risultati, gli obiettivi ed i 
costi. È utile precisare che questi ultimi possono essere considerati anche nell’acce-
zione di mancate entrate. 

Tutti questi elementi hanno una valenza quando sono contestualizzati e rientrano 
in un arco temporale definito. Diversamente, i risultati disgiunti da una misurazione 
temporale rischiano di essere invalidati o di perdere valore.

È risaputo che chi lavora molto è efficiente. Ma se questo trascura l’essenziale 
non è efficace, perché fa soltanto un gran numero di cose. Infatti, la quantità di atti-
vità svolte non è indice di produttività. Siamo produttivi quando riusciamo a portare 
a termine tutte le attività che ci siamo prefissati rispettando le scadenze assegnate. 
Un utile richiamo viene dal Qoelet, dove si afferma: «Meglio la fine di una cosa che 
il suo principio» (7,8).

La produttività, quindi, è misurabile al termine di un ciclo produttivo, come la 
funzione dell’efficienza e dell’efficacia. Sul piano descrittivo, che precede quello 
matematico, è possibile sostituire nella funzione i termini dell’efficienza e dell’effi-
cacia con i rispettivi rapporti:
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22.18 Lavorare in sequenza o lavorare per obiettivi?

Tra le molteplici metodologie organizzative del lavoro si possono distinguere 
due principali categorie:
 – lavoro sequenziale;
 – lavoro per obiettivi.

Il lavoro sequenziale è tale quando è ripetitivo, standardizzato, inquadrato in una 
meccanica processuale resa elementare. 

Per raggiungere questo risultato, è necessario creare i presupposti tecnici, orga-
nizzativi e formativi per ottenere a livello esecutivo un risultato prevedibile e pre-
ventivabile, sia nei tempi sia nei costi.

Lavorare per obiettivi, invece, richiede anteriormente alla fase esecutiva un im-
pegno di pianificazione e di programmazione funzionale al risultato finale, grazie al 
quale sia possibile:
 – dare una direzione al proprio lavoro;
 – chiarire le proprie aspettative;
 – innalzare il livello delle prestazioni;
 – migliorare l’efficacia e l’efficienza;
 – misurare, e quindi verificare, le proprie capacità.
 – Lavorare per obiettivi richiede che questi non siano: 
 – generici;
 – scollegati da risultati predeterminati;
 – disgiunti da scadenze temporali;
 – indipendenti da competenze e risorse effettivamente disponibili.

Non predeterminare gli obiettivi con chiarezza causa, inevitabilmente, indecisio-
ne, insicurezza e demotivazione in qualsiasi organizzazione, pregiudicandone finan-
co la solidità e la reputazione. 

Scegliere di lavorare per obiettivi è la soluzione proposta dall’economista Peter 
Drucker, secondo cui questa decisione richiede un’impostazione di tipo “SMART”. 
Ciò significa che gli obiettivi debbano essere:

Lavorare per obiettivi
S Specific Specifici per il contesto dell’attività / processo

M Measurable Misurabili in termini di progressi registrati

A Achievable Accessibili e raggiungibili con risorse e competenze

R Realistic Realistici

T Time-related Raggiungibili in un periodo di tempo determinato
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22.19 Aree di controllo del tempo e scegliere in quale gruppo stare

Per migliorare la gestione del tempo è fondamentale concentrarsi sulle azioni. 
Queste si differenziano secondo una scala gerarchica costruita sul controllo: 1) azio-
ni che possiamo definire e gestire direttamente; 2) azioni che possiamo influenzare; 
3) azioni che non possiamo controllare; 4) azioni che subiamo passivamente. Tale 
ripartizione semplificativa, è associabile con 4 livelli di azione connessi con un livel-
lo di gestione e controllo del tempo e del rischio: 1) Area di comfort; 2) Area di lea-
dership; 3) Area esogena al controllo; 4) Area di interazione passiva. In conclusione, 
nella vita reale è indispensabile essere consapevoli del perché e di come impiegare 
correttamente il tempo attraverso le proprie scelte ed azioni. I nostri comportamenti 
individuali ci collocano nel gruppo che noi stessi ci riserviamo. E il grafico schema-
tizza le proporzioni che, in genere, si riscontrano nella vita quotidiana.

Time management nelle decisioni e azioni: dove collocarsi?
Chi critica Chi consiglia Chi fa davvero

22.20 Pianificare gli obiettivi a lungo – medio – breve termine

Molti sostengono che non esistono cose che capitano a caso. Altri attribuiscono 
agli eventi imponderabili un segno del destino o della Provvidenza. È comune ac-
cezione che quei fatti o quelle opportunità positive vengano denominate col termine 
“fortuna”. Questa nell’antichità veniva raffigurata come una dea bendata. E ragio-
nando sulla nostra vita di tutti i giorni, potremmo metaforicamente pensare che tale 
divinità, talvolta, parrebbe sorriderci, altre volte sembrerebbe che ci guardi storto, 
talaltre – quando le cose non vanno bene – verrebbe proprio da sospettare che abbia 
il volto girato dal lato opposto al nostro. Ma al di là di tutto, la verità è che la fortuna 
viene costruita giorno dopo giorno, con impegno e autodisciplina, in genere lontano 
dai riflettori e dagli sguardi del grande pubblico. È utile ricordare il noto sportivo 
Arnold Palmer, che spesso suole affermare: «Più mi alleno, più sono fortunato». E la 
sua fortuna nel giocare a golf e vincere premi a ripetizione consolida la solidità del 
suo motto semplice, efficace e verificabile. Non solo per lui, ma per tutti. Chiunque, 
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infatti, può migliorarsi come persona ed innalzare il proprio status di vita con il giu-
sto “allenamento”, che può essere nello sport, nello studio, nel lavoro, nelle relazioni 
interpersonali, nella famiglia, negli affetti, nella vita spirituale.

22.21 Ciclo di pianificazione-monitoraggio-riprogrammazione

Le tecniche di pianificazione e programmazione, se correttamente applicate, 
consentono di:
 – assumere le decisioni con maggiore ponderazione;
 – identificare meglio i problemi e di valutare con più accuratezza le possibili 

alternative;
 – ragionare in modo sistematico sui fatti programmatici e su quelli operativi;
 – stimolare l’innovazione;
 – ridurre i margini di aleatorietà;
 – gestire i rischi, cogliendone le opportunità e riducendo le minacce;
 – avvicinarsi con più cauta celerità verso il conseguimento degli obiettivi;
 – mantenere una visione d’insieme sulle interconnessioni delle attività, condizione 

che favorisce gli amministratori nelle analisi, nei controlli, nelle decisioni;
 – ridurre, in modo controllato, il livello fisiologico di stress dentro un’organizza-

zione, determinato dal livello di attività svolte e da svolgere.
Per chiarire immediatamente il concetto della pianificazione, di seguito si riporta 

un diagramma di flusso che illustra un processo di pianificazione suddiviso in fasi 
distinte e interconnesse. Ogni riquadro indica una funzione che influenza le altre e 
precisa sempre meglio le attività da strutturare nella prospettiva degli obiettivi da 
raggiungere:



413

22 • Time Management: gestire il tempo come risorsa per individui e organizzazioni

22.22 Gestione del tempo, delle attività, delle persone

Per non essere succubi del tempo, questo va gestito. A dir la verità, ogni secondo, 
andrebbe gestito per poterlo vivere intensamente. Ma nella vita reale non è sempre così 
facile a farsi. Per migliorare la gestione del tempo è fondamentale concentrarsi sulle 
azioni. Queste si differenziano secondo una scala gerarchica costruita sul controllo:
 – azioni che possiamo definire e gestire direttamente;
 – azioni che possiamo influenzare;
 – azioni che non possiamo controllare;
 – azioni che subiamo passivamente.

Tale ripartizione semplificativa, è associabile con 4 livelli di azione connessi con 
un livello di gestione e controllo del tempo e del rischio:
 – Area di comfort;
 – Area di leadership;
 – Area esogena al controllo;
 – Area di interazione passiva.

23. Sette parametri per migliorare il time management 
personale

Stilare sette parametri di best practice valide e testate è un metodo tanto utile 
quanto facile da eseguire. Tuttavia, scrivere riguardo alla propria crescita personale 
non è semplice come possa apparire. Vi è un doppio rischio: inserire troppe voci che 
non sono essenziali o che compongono attività secondarie se non addirittura margi-
nali; al contrario, non scrivere nulla o quasi per paura di non riuscire a raggiungere 
gli obiettivi che desideriamo.
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L’utilità di un simile schema è quella di confrontarsi e misurarsi nella massima 
riservatezza, senza che nessuno ci possa giudicare. Se sentiamo che una cosa è ve-
ramente importante per il nostro benessere, è importante per noi, sebbene possa non 
esserlo per altri che hanno bisogni diversi e non per questo migliori o peggiori dei 
nostri.

Redigere un elenco di obiettivi e poi metterli in ordine di priorità ci aiuta molto 
a individuare con maggiore chiarezza cosa vogliamo davvero, in quanto tempo vo-
gliamo raggiungere la soddisfazione di un nostro bisogno.

Il comune denominatore del tempo, che è uguale e misurabile nello stesso modo 
per tutti, consente di proporre una selezione di soluzioni pratiche di facile utilizzo:
1. Scrivere gli obiettivi di crescita personale da conseguire nell’arco di un triennio, 

di un anno, di un semestre, di un trimestre (Obiettivi).
2. Ordinare questi obiettivi secondo una scala di importanza (Priorità);
3. Scrivere a fianco di ogni obiettivo la data esatta in cui si è scelto un obiettivo da 

raggiungere (Decisione);
4. Annotare la data entro cui raggiungere ogni singolo obiettivo (Successo);
5. Definire le conoscenze culturali e le competenze professionali di partenza e quel-

le che verranno maturate al raggiungimento dell’obiettivo (Knowledge);
6. Stabilire e stanziare le risorse economiche per raggiungere l’obiettivo, che sono 

anche concepibili come una sorta di tempo monetizzato in precedenza (Vincolo 
di bilancio);

7. Individuare la persona o le persone che sono implicate nel processo di tempo e 
azioni che può consentire di raggiungere l’obiettivo e le relazioni altro non sono 
che tempo investito in precedenza in attività interpersonali (Relazioni).
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