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Premessa  
Da oltre mezzo secolo la capacità di gestire efficacemente una riunione è uno dei 
pilastri della formazione manageriale e l’effective meeting è tuttora presente in tutti i 
cataloghi formativi, con interventi sia in presenza che a distanza. 
Purtroppo però in Italia, nonostante i numerosi investimenti sul tema, le riunioni di 
lavoro risultano spesso inconcludenti, per molti sono una delle principali cause di 
perdita di tempo e il più delle volte ci si partecipa controvoglia. 
In questo articolo cercherò di analizzarne le cause. 
 
Le riunioni in altri paesi 
Sono passati quasi quarant’anni dalla mia prima esperienza di riunione di lavoro 
all’estero ma ancora ricordo lo stupore nel ricevere via fax (non c’era ancora la posta 
elettronica) un invito a presentarmi a New York, per una riunione presso la sede di 
una società di consulenza. Oltre a fissare l’ora di inizio (10’15), l’invito indicava anche 
a che ora sarebbe presumibilmente terminata la riunione (12’45); inoltre precisava i 
quattro punti all’ordine del giorno e raccomandava di preparare per ogni argomento 
interventi di non più di cinque minuti. 
Abituato com’ero a riunioni-fiume, senza ordine del giorno, con ora di inizio spesso 
non rispettata e chiusura indefinita, pensai a uno scherzo oppure a una riunione 
condotta da un generale dei Marines. 
Invece il coordinatore si mostrò molto affabile, la riunione iniziò e terminò nei tempi 
prestabiliti (con pochi minuti di ritardo) e i quattro argomenti furono ben approfonditi 
in un clima sereno e costruttivo. Durante i lavori, il chairman sintetizzò le decisioni 
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prese su una grande lavagna che, premendo un pulsante, riprodusse il contenuto su 
fogli formato A4. Non c’erano ancora i computer ma quella lavagna “magica” 
consentì di consegnare il verbale in tempo reale a tutti i partecipanti. 
Piacevolmente sorpreso da questa esperienza, mi appassionai al tema dell’effective 
meeting e da allora ho cercato sempre di sviluppare e favorire lo sviluppo di tale 
competenza nei miei ambienti di lavoro. Mi ero reso conto infatti che è solo una 
questione di abitudine e sono sufficienti poche regole per far funzionare bene una 
riunione, con piena soddisfazione di chi la convoca e di chi vi partecipa.  
Ne ebbi conferma in altre numerose riunioni svolte all’estero (non solo negli Stati 
Uniti) e in alcune occasioni anche dalla possibilità di coordinarle personalmente.  
Ma in Italia ho avuto poche soddisfazioni, soprattutto quanto a rispetto degli orari, 
come se non fosse d’interesse comune svolgere i lavori entro un tempo prestabilito e 
poter programmare altri impegni dopo la riunione. E certamente non mi è mai 
capitato in Italia quanto avvenuto in una riunione a Bruxelles, quando il chairman, 
constatata la presenza di tutti gli invitati, ha proposto di iniziare i lavori con dieci 
minuti di anticipo. 
 
Le regole da seguire per una riunione efficace 
La riunione è il principale strumento di integrazione che utilizzano in azienda i gruppi 
di lavoro, sia quelli a tempo pieno (come uffici, reparti, filiali, ecc…) sia quelli a tempo 
parziale (come project teams, comitati, task forces, ecc…). Come dice la parola, 
consente di ri-unire (cioè unire di nuovo) alcune tessere del mosaico organizzativo, 
per uno scambio informativo, per analizzare un problema, per condividere una 
decisione.2 
L'efficienza e l'efficacia di una riunione (ovvero il risparmio di tempo, energie, ecc.. 
ed il raggiungimento degli obiettivi prefissati) dipendono però dai comportamenti dei 
partecipanti e soprattutto dal rispetto di alcune semplici regole, spesso trascurate. 
Prima di convocare una riunione, infatti, occorrerebbe innanzi tutto chiedersi se è 
proprio necessaria, se è il momento giusto e quali sono i ruoli realmente interessati 
(perché meno persone partecipano, soprattutto nelle riunioni a distanza, e meglio è). 
Oltre a fissare gli obiettivi (con un ordine del giorno) e l’ora di inizio, se si riesce a 
stabilire approssimativamente anche un’ora di chiusura, si fornisce al gruppo un 
ulteriore traguardo da raggiungere, che può limitare gli interventi dispersivi. 
Durante i lavori, sono necessarie tre funzioni da assolvere: oltre a quella di 
coordinamento (che non necessariamente deve essere assunta da chi ha convocato 
la riunione), occorre che qualcuno stia attento al rispetto dei tempi e qualcun altro 
scriva in sintesi un promemoria degli argomenti discussi e delle eventuali decisioni 
prese. 
Al termine dei lavori, è opportuno condividere la versione finale del promemoria (che 
in alcune riunioni viene redatto nella forma di “verbale”) e fissare un follow-up, che 
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consenta di verificare nel tempo lo stato di avanzamento dei lavori e quindi 
indirettamente anche l’efficacia della riunione svolta. 
 
Gli errori più frequenti in Italia 
In Italia, molte delle regole descritte sono in parte rispettate ma solo nelle riunioni 
istituzionali e in quelle formative o addestrative. Le riunioni di lavoro risultano invece 
frequentemente “allargate” a più ruoli di quelli effettivamente interessati, prive di un 
ordine del giorno, indefinite come ora di chiusura e raramente puntuali nell’ora di 
inizio. 
I motivi di questi disfunzionamenti sono probabilmente da ricercare in alcuni tratti 
caratteriali della maggioranza degli italiani, spesso allergici ad ogni tipo di regola e 
inclini più a lamentarsi di un’inefficienza che ad attuare qualche cambiamento per 
risolverla. 
Anche per la puntualità non eccelle certo il nostro paese: basti pensare che è stato 
inventato qui e tuttora esiste il “quarto d’ora accademico” di ritardo (mentre invece 
all’estero i professori universitari arrivano prima del tempo previsto per l’inizio delle 
lezioni). 
Ma la causa principale del fallimento di molte riunioni è forse l’individualismo, che fa 
anteporre agli obiettivi comuni quelli individuali, settoriali o funzionali. Infatti, anche 
quando c’è un ordine del giorno, si finisce spesso per affrontare altri argomenti 
d’interesse personale rispetto a quelli previsti (come nelle assemblee di condominio). 
Per alcuni poi la riunione sembra più un’occasione sociale che uno strumento di 
lavoro mentre per altri la confusione costituisce un alibi per ritardare le decisioni.  
Certamente hanno maggiori responsabilità coloro che convocano o coordinano una 
riunione ma tutti i partecipanti di fatto sono corresponsabili: sarebbe sufficiente infatti 
una maggiore attivazione prima della riunione (ad esempio, chiedendo maggiori 
informazioni a chi ha l’ha convocata) o durante (ad esempio, ricordando a tutti gli 
obiettivi o il trascorrere del tempo) per influenzare positivamente l’andamento dei 
lavori. Il più delle volte, invece, prevale una partecipazione passiva. E così le cose 
non cambiano. 
Naturalmente ci sono moltissime eccezioni, in particolare nelle aziende multinazionali 
ma in troppi casi anche chi gestisce o partecipa a qualche effective meeting 
all’estero, subisce in Italia i condizionamenti del contesto culturale e non riesce a 
fornire contributi per migliorare la situazione. 
 
Lo sviluppo dell’effective meeting 
Nei programmi di formazione manageriale, sia la capacità di gestire una riunione che 
quella di parteciparvi efficacemente sono frequentemente comprese nell’ambito più 
ampio della competenza “lavoro di gruppo”. 
Lo sviluppo di tale competenza avviene di solito attraverso test, autodiagnosi, 
contributi teorici e soprattutto molte esercitazioni, come le intramontabili “Hollow 
square”, “Quadrati spezzati”, “Le due torri” o quelle che dimostrano il concetto di 
sinergia (quando il risultato finale è superiore alla somma dei contributi individuali). 
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Sul tema specifico della riunione, vengono invece utilizzati prevalentemente casi, 
autocasi, role-playings (a ruoli liberi o assegnati) che, oltre a “mettere in pratica” 
alcune regole, consentono di migliorare alcuni comportamenti. 
Ma gli adulti, si sa, apprendono con minore elasticità mentale rispetto ai bambini e 
faticano ad abbandonare comportamenti agiti per molto tempo. 
Per questo forse anche la capacità di lavorare in gruppo dovrebbe far parte dei 
programmi scolastici dell’infanzia, per aiutare i futuri adulti, fin da piccoli, a rispettare 
opinioni diverse, a condividere un obiettivo, a superare la tendenza istintiva 
all’individualismo, a seguire alcune regole.  
Chi ha figli in età scolare potrà notare invece che quando si riuniscono con altri 
compagni di scuola, ad esempio per fare i compiti insieme, non seguono alcun 
metodo, si crea una gran confusione e spesso va a finire che uno lavora e gli altri 
guardano o giocano. 
Purtroppo sono sconfortanti anche i risultati 2015 del PISA3 (acronimo di Programme 
for International Student Assessment), indagine internazionale promossa dall’OCSE 
(Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico): infatti, per la 
capacità di risolvere problemi in gruppo (collaborative problem solving), gli studenti 
italiani quindicenni hanno ottenuto un punteggio medio pari a 478 punti, molto 
inferiore alla media OCSE (500).  
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