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1979 Adair e diventato il primo docente al mondo di studi sulla
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burocratica in perdita nella prima azienda britannica a realizzare pro-
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Adair ha scritto oltre 40 libri, tradotti in numerose lingue. 1 titoli
piu recenti includono How to Grow Leaders ed Effective Leadership
Development. Oltre che autore, & anche docente e consulente.

Dopo aver frequentato la St Paul’s School, Adair ha vinto una
borsa di studio presso la Cambridge University. Ha conseguito i titoli
di Master of Letters della Oxford University e di Doctor of Philo-
sophy del King’s College di Londra ed e anche Fellow della Royal
Historical Society. Recentemente la Repubblica Popolare Cinese gli
ha conferito il titolo di Professore Onorario quale riconoscimento
“per i suoi eccezionali contributi e ricerche nel campo della
leadership”.



Introduzione

Le capacita di leadership oggi vengono universalmente ricono-
sciute come un ingrediente chiave (qualcuno direbbe I’ingrediente
chiave) per il management. Un buon manager € per definizione un
leader. Allo stesso modo, un buon leader & anche un manager.

Ma come é possibile diventare un leader di questo tipo? Si posso-
no sviluppare le proprie abilita come leader? Lasciate che risponda
alla seconda domanda con un categorico SI. Per quanto riguarda la
prima domanda, la mia risposta e questo stesso libro. Si tratta di una
semplice guida pratica per chiunque stia per ricoprire un ruolo di
leadership all’interno di un team di qualsiasi organizzazione. Tutta-
via, mi auguro che sara altrettanto utile per chi gia svolge un ruolo di
questo tipo e desidera migliorare le proprie capacita di leadership di
base. Se la leadership & un argomento di vostro interesse, questo libro
vi fornira un completo quadro di riferimento per diventare leader ef-
ficaci.

Solo un’avvertenza: nessuno pud insegnarvi la leadership. E qual-
cosa che dovete imparare, e si impara principalmente dall’esperienza.
Tuttavia, I’esperienza o la pratica deve essere illuminata da principi o
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idee. E quando scocca la scintilla tra questi due elementi che ha luo-
go I’apprendimento. Di conseguenza, dovrete pensare a fondo, riflet-
tendo sulle mie argomentazioni e correlandole alla vostra esperienza
durante la lettura. Come per ogni altro aspetto della vita, quanto piu
mettete in questa esplorazione della pratica della leadership, tanto piu
ne ricaverete.

Lasciatemi aggiungere un’osservazione a favore di questo libro.
Spesso si discute delle differenze e delle analogie tra leadership e
management. Tuttavia, la maggior parte delle persone pratiche é inte-
ressata principalmente a cio che deve fare, non a cosa dovrebbe esse-
re etichettato come “leadership”, “management” o entrambi. Come
afferma un proverbio cinese, “Che cosa conta se un gatto & bianco o
nero finché cattura i topi?” Il presente libro é rivolto ai leader di que-
sto tipo. Si tratta della prima sintesi realmente riuscita dei concetti di
leadership e management. Finalmente abbiamo una singola visione
integrata, che abbraccia entrambe le prospettive.
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Che cosa dovete essere

Iniziamo dalla domanda piu fondamentale di tutte: perché una per-
sona piuttosto che un’altra emerge, o viene accettata, come leader
all’interno di un gruppo? In altre parole, che cos’e la leadership? Il
motivo per iniziare da qui sta nel fatto che chiarire meglio la natura e
il ruolo della leadership € il piu grande passo che si possa compiere
per il miglioramento delle proprie capacita di leadership. Nel riqua-
dro che segue, fornite fino a cinque risposte alla domanda indicata.

Che cos’e la leadership?
1.

o 0N

Una risposta tradizionale alla domanda (che puo essere riflessa in
cio che avete scritto nel riquadro) & che la persona in questione ha
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determinate qualita di leadership. Questi tratti, come il coraggio o la
tenacia, tendono a rendere le persone dei leader in tutte le circostan-
ze. Sono leader per natura, sono nati per esserlo.

Vi sono due difficolta in questo approccio. Innanzitutto, se si con-
frontano tutti gli elenchi delle qualita che definiscono la leadership
disponibili negli studi o nei libri sull’argomento, si notano conside-
revoli variazioni. Non é sorprendente, perché nella lingua inglese vi
sono oltre 17.000 vocaboli per descrivere la personalita e il carattere.
In secondo luogo, il presupposto che leader si nasce e non si diventa
non e di grande aiuto. Pensate a quel giovane la cui valutazione an-
nuale indicava che “Smith non é ancora un leader nato”! Inoltre, que-
sto presupposto e infondato. Naturalmente, le persone presentano
davvero delle differenze in termini di potenziale di leadership, ma
questo potenziale pud (e deve) essere sviluppato. Se vi impegnate ve-
ramente nella leadership, le vostre capacita diventeranno piu sponta-
nee o inconsce. Allora le persone definiranno voi dei leader nati.

1. Alcune qualita essenziali

Non si possono ignorare la personalita e il carattere quando si trat-
ta di leadership. Vi sono alcune qualita che e necessario avere. Fon-
damentalmente, occorre possedere, esemplificare e forse perfino per-
sonificare le qualita previste o richieste dal proprio gruppo di lavoro.
Ho sottolineato questo aspetto perché é fondamentale. Senza di esso,
si perde credibilita. Per inciso, questa & una delle prime differenze tra
leader e manager: a questi ultimi pud essere assegnata una posizione
piu alta in una gerarchia rispetto ad altre persone, indipendentemente
dal fatto che possiedano o meno le qualita richieste.

Esercizio

Prendete un foglio di carta e scrivete un elenco di cinque o sei qualita che
ci si aspetta da chi lavora nel vostro campo. Controllate questo elenco con
dei colleghi. Avendo svolto questo esercizio diverse volte (ad esempio con
lavoratori del reparto produzione, personale di vendita, infermiere, tecnici
ed esperti di contabilitd), penso che non lo troverete molto difficile. Notate
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che le parole posso variare (“laborioso” e “operoso”, ad esempio), ma i
concetti dei tratti, delle qualita o delle abilita restano gli stessi.

Queste qualita sono necessarie per essere dei leader, ma di per sé
non sono sufficienti a farvi considerare come tali. Ad esempio, non si
puo essere un leader militare senza essere coraggiosi, ma vi sono
moltissimi soldati che sono coraggiosi senza essere dei leader: si trat-
ta di una virtu militare. Pertanto, quali sono le altre qualita di cui ave-
te bisogno?

2. Tratti generali della leadership

Avrete notato che queste qualita sono legate a campi particolari.
Possono esservi degli aspetti comuni, ma senza dubbio i diversi livel-
li a cui sono necessarie le qualita variano considerevolmente. Vi so-
no, comunque, alcune qualita di leadership piu generiche o trasferibi-
li che dovremmo essere in grado di riconoscere in noi stessi: certa-
mente le vediamo negli altri leader. Sono descritte nel riquadro se-
guente.

Qualita di leadership: caratteristiche comuni

¢ Entusiasmo. Riuscite a pensare a un leader privo di entusiasmo? Non &
forse molto difficile farlo?

¢ Integrita. Questa € la qualita che fa si che le persone si fidino di voi. E la
fiducia e essenziale in tutte le relazioni umane, sia professionali che
personali. “Integrita” significa tanto coerenza personale quanto adesione
a valori esterni a noi stessi, soprattutto il bene e la verita.

e Fermezza. | leader sono spesso persone esigenti, che non e piacevole
avere vicino perché i loro standard sono elevati. Dimostrano capacita di
ripresa e tenacia. | leader mirano a essere rispettati, ma non necessa-
riamente a essere popolari.

e Imparzialita. | leader efficaci trattano gli individui in modo differente ma
equo. Non hanno favoriti. Sono imparziali nel premiare o penalizzare le
persone in base alle loro prestazioni
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e Calore. La freddezza non fa dei buoni leader. La leadership coinvolge il
cuore oltre che la mente. Amare cio che si fa e preoccuparsi delle per-
sone sono aspetti altrettanto essenziali.

e Umilta. Questa & una qualitd strana, ma caratteristica dei migliori leader.
L'opposto dell'umilta & Il'arroganza. Chi desidera lavorare per un
manager arrogante? | segni distintivi di un buon leader sono la disponi-
bilita ad ascoltare e la mancanza di egocentrismo.

e Sicurezza. La sicurezza & essenziale. Le persone percepiranno se
I'avete 0 meno. Pertanto, sviluppare la fiducia in se stessi & preliminare
per diventare un leader. Tuttavia, non lasciate che questa fiducia diventi
eccessiva, perché questo ¢ il primo passo sulla strada che porta all’arro-
ganza.

Alcuni lettori potrebbero mettere in discussione I’inclusione
dell’integrita in questo elenco. Non sono forse esistiti dei buoni
leader, come Adolf Hitler, che mancavano totalmente di integrita? Vi
e un’utile distinzione tra buoni leader e leader orientati al bene. Che
Hitler sia stato o meno un buon leader puo essere oggetto di discus-
sione (per alcuni aspetti lo é stato e per altri no), ma certamente non é
stato un leader orientato al bene. Tuttavia, tutto questo é piuttosto ac-
cademico perché la leadership che non & costruita sulla roccia
dell’integrita non puo durare: & sempre destinata a crollare, e in gene-
re questo avviene presto. Perché? Perché questa € la natura umana.

Come potete vedere, cio che siete & un importante elemento per la
vostra leadership. Ricordate il proverbio zulu: “Non riesco a sentire
quello che stai dicendo perché stai urlando”. Questo elemento della
leadership e anche uno dei tre sentieri principali che conducono alla
cima della montagna, dei tre modi di rispondere alle domande fon-
damentali “Che cos’e la leadership?” e “Perché una persona piuttosto
che un’altra emerge come leader all’interno di un gruppo?” (gli altri
due approcci sono trattati nei capitoli 2 e 3).

Ora, € possibile sviluppare tutte queste qualita. Possiamo migliorare la
nostra fiducia in noi stessi, scoprire nuove fonti di entusiasmo e aumentare
la nostra integrita. Ma tutto questo richiede tempo. E meglio partire da uno
degli altri sentieri che portano alla cima della montagna. Detto questo, con-
siglierei comunque di tornare all’approccio basato sulle qualita di tanto in
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tanto. Analizzate i vostri progressi mentre il profilo dei vostri punti di forza
e di debolezza (in termini di personalita e carattere) inizia a rivelarsi e a
cambiare in direzione positiva. Rimanete sempre aperti al feedback su que-
sto punto, per quanto doloroso possa essere (parlo per esperienzal).

Nel valutare se possedete 0 meno le qualita di base per la leadership,
ponetevi le domande riportate nel seguente elenco di controllo.

Elenco di controllo per la valutazione delle qualita

Si No
Possiedo le sette qualita indicate in precedenza? O O
(Questo “test” rivelera se le possedete davvero o meno!)
Ho dimostrato di essere una persona responsabile? O O
Apprezzo le responsabilita e le ricompense della leadership? O O
Sono noto per il mio entusiasmo sul lavoro? O O
Sono mai stato descritto come una persona caratterizzata O O
da integrita?
Posso dimostrare che gli altri mi considerano una persona O O
amichevole?
Sono una persona dinamica e socialmente attiva? O O
Ho abbastanza fiducia in me stesso da accettare dagli O O
altri critiche, indifferenza e/o impopolarita?
Posso controllare le mie emozioni e i miei stati d'animo o O O
lascio che siano loro a controllare me?
Sono mai stato disonesto o non completamente leale con O O
le persone che lavorano per me negli ultimi sei mesi?
Sono molto introverso o molto estroverso (oppure sono O O
ambiverso - una combinazione di entrambi - come i leader
devono essere)?
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Che cosa dovete sapere

Un altro approccio alla leadership attribuisce minore importanza
all’idea che vi siano cose come generiche qualita di leadership. Piut-
tosto, insiste sull’idea che la leadership dipende dalla situazione. In
alcune situazioni una persona puo emergere come leader, in altre no.
Winston Churchill, ad esempio, era un grande leader in tempo di
guerra, ma non altrettanto in tempo di pace.

Come abbiamo visto, la realta € un po’ piu complessa. Alcune
qualita sono correlate alla situazione, ma altre (come I’entusiasmo,
il coraggio e la capacita di resistenza) si possono trovare nei
leader in un’ampia varieta di situazioni.

A mio parere, il principale contributo di questo approccio situa-
zionale sta nel fatto che enfatizza I’importanza della conoscenza nel-
la vita professionale, e la conoscenza é collegata all’autorita. Vi sono
quattro forme di autorita tra le persone.

e L’autorita della posizione e del rango: “Fai cosi perché io sono il
capo!”
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e L’autorita della conoscenza: “L’autorita fluisce verso chi sa.”
e L’autorita della personalita: nella sua forma estrema, il carisma.

e L’autorita morale: I’autorita personale di chiedere agli altri di fare
dei sacrifici.

Nelson Mandela, ad esempio, ha dignita, integrita e fascino. Poi-
ché ha sopportato anni di prigionia, ha acquisito I’autorita morale per
chiedere ai suoi concittadini di accettare difficolta e avversita nel cor-
so della lunga strada verso I’unita nazionale e la prosperita.

Perché i marinai fanno cio che ordina il capitano mentre la nave é
shallottata qua e la durante una tempesta? Perché percepiscono che il
capitano ha una conoscenza del mare e della navigazione, approfon-
dita dall’esperienza di molte altre tempeste, che gli consente di sape-
re cosa fare. La conoscenza crea fiducia negli altri.

Per questo motivo, I’acquisizione di una conoscenza tecnica e pro-
fessionale e effettivamente parte del proprio sviluppo come leader. Ci
si sta dotando di un ingrediente essenziale. Tornando a Churchill per
un momento, nel 1940 egli era I’unico ministro del governo che era
stato ministro della guerra durante la Prima Guerra mondiale, senza
contare il suo background personale come ufficiale addestrato in mo-
do professionale che, in qualita di comandante di reggimento, aveva
militato per un breve periodo sul Fronte occidentale. Accanto alle sue
doti di oratoria e carattere, Churchill aveva una considerevole cono-
scenza relativamente alla conduzione di una guerra, molto piu pro-
fonda dei suoi colleghi. E “nella terra dei ciechi, I’orbo & un re”.

Lo stesso principio vale per voi. Tuttavia, non pensate che posse-
dere I’appropriata conoscenza tecnica o professionale di per sé con-
duca alla leadership. Anche in questo caso, e una condizione necessa-
ria ma non sufficiente.
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Caso di studio: Martin Sullivan

Martin € un eccellente tecnico, ed € stato molto lieto di essere promosso
a team leader. |l direttore tecnico responsabile della produzione, Sally Hen-
derson nutriva dei dubbi sulle capacita di Martin come manager di prima li-
nea, ma la promozione a un ruolo manageriale era I'unico modo in cui
'azienda poteva concedere uno stipendio superiore alle persone come
Martin, con una lunga permanenza e una notevole esperienza tecnica.

Dopo alcune settimane le prestazioni del team hanno iniziato a rimanere
indietro rispetto a quelle degli altri. Martin conosceva tutte le risposte, ma
non ascoltava. Quando le cose hanno cominciato ad andare male, € arriva-
to alla prepotenza, portando alle lacrime un membro del team davanti agli
altri.

“Non riesco a capire”, ha affermato Henderson al team mentre Martin
era in ferie per qualche giorno per riprendersi dallo stress. “Martin non € un
leader?”

“Sicuramente sa tutto di questo stabilimento”, ha risposto un membro
del team. “E un vero esperto. Tuttavia... no, non lo definiremmo un leader.
Non lo é affatto. La leadership e piu della conoscenza tecnica.”

Tutti gli elementi principali dell’autorita (posizione, conoscenza e
personalitd) sono importanti. Allo scopo di indurre persone libere ed
eguali a cooperare e produrre buoni risultati, & necessario fare ricorso
alla seconda e alla terza forma di autorita, oltre che alla prima. E co-
me una fune formata da tre fili: non fate sostenere tutto il vostro peso
a un solo filo.

Nella prima fase della vostra carriera come leader, probabilmente
lavorerete in un campo piuttosto ben definito e avrete acquisito la ne-
cessaria conoscenza professionale e tecnica. Tuttavia, all’interno del
vostro campo, le situazioni cambiano costantemente. Quanto siete
flessibili? Sapete gestire, ad esempio, sia la crescita che la contrazio-
ne? Il seguente elenco di controllo vi aiutera non solo ad avere la
conferma di lavorare nel campo giusto, ma anche di stare sviluppan-
do la flessibilita necessaria per gestire numerose situazioni differenti,
incluse alcune che non possono essere previste.
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