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Una domanda importante per cominciare.

Questo libro ¢ I’ennesimo manuale per (tentare di) creare grandi leader
trascinatori che cambiano i destini delle aziende, imprimono svolte strategi-
che a livello settoriale e il cui ricordo viene tramandato fra generazioni?

Decisamente no.

In questo libro non ci occuperemo di persone eroiche, ispiratrici, straordi-
nariamente audaci, trasudanti carisma, con almeno un centinaio di seguaci e
dotate di potere (e budget) sconfinato.

Ci interesseremo di chi ¢ efficace nel coordinare e supportare un grup-
po nel conseguimento di obiettivi.

Molti “leader”, infatti, hanno denominazioni assai meno emozionanti:
referente, responsabile, capo-ufficio, capo-filiale, capo-turno, capo-settore,
capo-area, capo-cantiere, capo-commessa, capo-negozio, capo-reparto, co-
ordinatore, supervisore, project manager, product manager.

Ci0 che li accomuna ¢ I’incarico di “far fare” varie attivita a persone di-
verse, con determinate scadenze e ottimizzando le risorse disponibili.

Insomma devono garantirsi un’unita di lavoro efficace ed efficiente, per
rispondere a un certo mandato organizzativo.

Molti di loro sono in mezzo al “panino aziendale”: sono una cinghia di
trasmissione tra il vertice e la base. E fanno quotidianamente funzionare le
aziende, mediando tra un “alto” esigente (talvolta pretenzioso) e un “basso”
ingrato (talvolta fannullone). Insomma, non tutti i “leader”” sono amministra-
tori delegati, direttori generali, dirigenti di funzione, imprenditori, ministri
o capi di Stato.



Tanti di loro sono diventati “capi” senza sceglierlo o, addirittura, loro
malgrado. Cio¢ preferivano rimanere dei professional senza persone da ge-
stire. Ma I’azienda gli ha offerto un’imperdibile “opportunita di crescita” che
non hanno potuto rifiutare.

Quasi tutti loro non si scelgono la quali-quantita dei propri collaborato-
ri: devono “fare fuoco con la legna che hanno”, anche se ¢ bagnata o troppo
secca, scarsa o troppo abbondante.

Per di pit, nessun capo ¢ scelto spontaneamente dai suoi collaboratori: a
tutti gli effetti & un “matrimonio combinato”.

Quasi tutti vestono un doppio ruolo: giocatore e allenatore. Devono cio¢
svolgere in prima persona un certo carico di lavoro (giocatore) e, in piu, su-
pervisionare i collaboratori (allenatore). Il che comporta una difficile ammi-
nistrazione del tempo e dell’energia.’

Numerosissimi, ancor oggi, si devono tuffare nel ruolo di capo senza ri-
cevere una formazione specifica, facendo affidamento su un presunto buon
senso pratico. Quindi?

Quindi la pratica professionale spesso rischia di incontrare ansia, stan-
chezza cronica, fretta, scivoloni motivazionali e difficolta di relazione.

L’esercizio della “leadership” e il suo impatto sui gruppi di lavoro & un
banco di prova professionale decisivo nella carriera di molte persone che, pa-
radossalmente, corre il rischio di essere trascurato.

Leadership: un sostantivo impegnativo, un fenomeno vasto, complesso e
multidisciplinare, a tratti controverso.

Competenza trasversale allenabile o virtu individuale figlia della persona-
lita? Un po’ e un po’ in proporzioni variabili?

Leader e manager? C’¢ differenza? Il leader per essere tale deve prima
diventare manager? O viceversa?

Il vero leader: un vulcanico e determinato capitano coraggioso o un em-
patico e affabile coach? Meglio entrambe le caratteristiche?

Non ¢ che, alla fine, sono “tutte chiacchiere”? In fin dei conti, basta che le
persone facciano bene quello che ¢’¢ da fare e poche storie. Con le buone o
con le cattive, a seconda dei casi, sempre sotto la guida del buon senso comu-
ne. Un pizzico di senso del dovere e di spirito di sacrificio completa la ricetta
operativa. Dopo tutto, siamo adulti e vaccinati e, chi pitt chi meno, abbiamo
bisogno di lavorare per vivere.

E che dire poi delle “aziende Teal”, quelle boss-less, nelle quali le perso-
ne si autogestiscono, senza bisogno di capi?

Il campo d’indagine & apertissimo e allora, nel tempo, ci siamo scatenati:
leadership situazionale, transazionale, trasformazionale, democratica, auto-
cratica, di servizio, dialogica, sistemica, risonante, emozionale, relazionale,

1. A questo delicatissimo argomento ¢ interamente dedicato un nostro recente testo. Si
veda Muzzarelli; Tamba (2023).
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distribuita, autentica, al maschile, al femminile, adattiva, tribale, remota, di-
gitale, umile, nuda, inclusiva, etc.

Poi, I’'immancabile ciliegia sulla torta: la teoria della contingenza di Fred
Edward Fiedler, noto psicologo delle organizzazioni industriali. Essa recita
che bisogna adattarsi alle circostanze, cio¢ servono diverse forme di leader-
ship per contesti diversi. Lapalissianamente geniale!

Insomma, un mare di teorie e modelli pitt 0 meno solidi, nel quale ¢ faci-
le annegare. Ma in cui, con un po’ di accortezza e spirito critico, si trovano
tantissimi spunti di analisi e azione. Del resto, 1’apprendimento ¢ un mosaico
sterminato, che non deve mai finire di accogliere nuove tessere. Facciamo il
punto (di partenza).

Ormai lo sanno tutti, o quasi: ci sono “robacce” che un cosiddetto leader
non dovrebbe fare e altre cose invece assai fruttuose, da praticare assidua-
mente.

1l segreto, forse, & passare dal “si lo so e un po’ lo faccio gia, ma ¢ dif-
ficile e nessuno ¢ perfetto” al “lo faccio con consapevolezza, accuratezza e
sistematicita”.

Sarebbe gia una grande cosa.

Basterebbe dunque documentarsi progressivamente sulla sconfinata lette-
ratura specialistica e creare piani d’azione controllati e tempificati.

11 fatto che sia sconfinata puo creare confusione e indurci a pensare che la
leadership sia un tema saturo, regno di mode passeggere, sul quale ognuno
dice la sua, pensando di avere la soluzione migliore.

Questo rischio esiste, e non solo sull’argomento della leadership. Pero la
realta sembra avere anche un altro connotato, molto interessante: la domanda
di indicazioni su come guidare le persone ¢ insaziabile, proprio perché non
esiste una formula unica e facile. La leadership & un’arte pitl che una scien-
za: le strade per avere successo o fallire sono numerosissime. Ognuno deve
trovare il proprio modo personale per agire in rapporto al contesto specifico.

Sara anche ovvio, ma cosi &. Soprattutto nell’attuale realtd mutevole e in-
certa. Tutti i modelli sulla leadership (e anche le mode e i miti) possono rive-
larsi utili per spingere il management a pensare a cio che fa e a come lo fa. Si
tratta di sperimentare e imparare senza sosta.

La leadership, a qualsiasi livello, & un viaggio non una destinazione.

Se volenti o nolenti vi troverete su questa strada, meglio avere una mappa
che andare “a lume di naso”.

Questo libro ¢ giustappunto una mappa per viaggiare con maggiore sere-
nita e sbagliare meno. *

2. Vedasi Muzzarelli (2022).

3. Il testo ¢ il frutto della collaborazione degli autori. In particolare, Francesco Muzzarelli
ha redatto la parte prima e i capitoli 7, 8, 11 della parte seconda; Francesco Tamba i capitoli
9, 10, 12, 13 della parte seconda.
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Non troverete nessun modello rivoluzionario, con un nome forzatamente
nuovo per creare un’etichetta accattivante a tutti i costi.

Gli ingredienti essenziali sono due.

Un po’ di analisi ordinata per riflettere e comprendere meglio i fattori in
gioco (parte I).

Un po’di sintesi pragmatica per intervenire nel concreto (parte II).
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Tutto cio premesso, quello che riteniamo utile € un insieme ordinato di
dettagli operativi genuini per faticare meno.

Per “dettagli” intendiamo cose specifiche, non indicazioni generali e men
che meno slogan.

Per “operativi” intendiamo concreti, praticabili, allenabili.

Per “genuini” intendiamo non edulcorati da quell’umanesimo spicciolo
o di maniera che spessissimo condisce la figura del leader, raffigurandolo
come sempre “‘bravo-buono-bello-empatico-equilibrato-popolare”.

La domanda — guida che traccia il sentiero del testo ¢ la seguente:

Cosa devo quotidianamente fare per guidare un team o individui sin-
goli, facendomi percepire come la persona meritevole di farlo?

In altri termini: come si fa a essere il “leader’ che i miei “collabora-
tori” desiderano seguire e non (solo) devono seguire perché cosi indica
P’organigramma aziendale? Come gestire le relazioni con loro? Come
comportarsi? Come impostare I’attivita di coordinamento, supervisio-
ne, valutazione e sviluppo? Quali strumenti impiegare?

Sono domande alle quali la letteratura specialistica ha gia dedicato nume-
rose risposte, ne siamo ben consapevoli.

Tuttavia, vogliamo offrire il nostro tributo.

In un quarto di secolo a contatto con innumerevoli organizzazioni private
e pubbliche, pensiamo di avere condensato un buon corpo di indicazioni pra-
tiche, piu volte collaudate con successo.

Esse, tutt’altro che fantasmagoriche e non necessariamente nuove, hanno
una peculiarita.
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Evidenziano e accorpano aspetti fondamentali e compongono un set di
comportamenti molto focalizzato e ben allenabile, evitando due effetti sco-
raggianti sia la loro lettura, sia la loro applicazione:

e [’effetto “troppe cose — troppo difficile — non ci riuscird mai — questo ¢ il
ritratto di un super-eroe”;
e [’effetto opposto: “cose ovvie, figlie del buon senso, pitt 0 meno le faccio

TN

gia”.

Insomma, il nostro intento ¢ offrire un contributo pragmatico per analiz-
zare le situazioni e muoversi con accortezza, “suonando meno a orecchio”.
Senza nessuna pretesa di completezza e unicita.

Scopo finale: un po’ piu di efficacia e di soddisfazione e meno stress.

Le tecniche infallibili per compiere imprese epico-eroiche, lasciamole a
chi & dotato di grande fortuna e/o particolare talento naturale (quest’ultimo ¢
comunque figlio della prima).

Una cosa ¢ certa. Chiunque si occupi di questo argomento, compresi gli
autori, rischia di esprimere con parole differenti o di aggregare con criteri di-
versi, dei concetti noti e con una buona quota di ovvieta, almeno apparente.!

Corriamo volentieri questo rischio e ci facciamo forti di un convincimen-
to: se far conoscere e capire meglio aiuta la messa in pratica, allora creare
scritti didascalici in materia puo avere utilita.

Utilita per costruire strumenti al servizio dell’educazione formale sui
temi del management.? Educazione altrimenti figlia (solo) dell’impatto ca-
suale dell’esperienza.

Per concludere questa introduzione, desideriamo sottolineare un punto,
delicato e di indubbia attualita.

Ormai ¢ notissimo a tutti: la leadership non ¢ un fenomeno unidimensio-
nale, non esiste una ricetta adatta a tutte le situazioni, le prescrizioni compor-
tamentistiche sono poco utili, si rischia di sostenere tutto e tutto il contrario,
pil se ne parla piu si fa confusione.

Con effettivo rigore scientifico, c’¢ chi sostiene che domandarsi cosa ren-
da efficace un “leader” senza fare riferimento al contesto specifico in cui esso
si trova ad agire, pu0 essere un esercizio sterile.

Non possiamo che concordare. Ma poi, ci chiediamo: e dunque, che si fa?
Si scappa via? Lo trasformiamo in un argomento tabti? Smettiamo di consi-
derarne e che ognuno si arrangi come puo? Oppure mandiamo tutti gli aspi-

1. Noti, ma non a tutti. Noti, ma non praticati. Il vincolo non ¢ conoscitivo, ¢ soprattutto
applicativo. Se ne predica tanto e se ne pratica poco. L’ovvieta non ¢ da disdegnare: ha in sé
una carica forte e sana di verita.

2. Attenzione. Il tutto funziona se la cultura organizzativa dell’ambiente di lavoro ¢ abili-
tante rispetto ai comportamenti suggeriti. Qualora essa spinga in direzioni diverse (autorita-
rismo, gioco della “palla avvelenata”, divide et impera, approccio politico, lassismo diffuso,
etc.), praticare quanto indicato ¢ inutile o addirittura controproducente.
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ranti capi all’'INSEAD di Fontainebleau al cospetto di Kets de Vries* affinché
auto-analizzandosi in profondita si rendano conto di quale “pasta psicodina-
mica di leadership” sono o non sono fatti?

Quest’ultima sarebbe la soluzione ideale e c’¢ chi all’INSEAD c’¢ stato
eccome. Ma ¢ difficile pensare che possano recarvisi molti o tutti, specie per
incarichi non legati all’alta dirigenza e nelle piccole/medie imprese.

Insomma, pensiamo che farsi domande, aggiungere tasselli conoscitivi,
sperimentare e condividere esperienze sia sempre utilissimo.

Anche quando manchi la possibilita o I’'intento della scientificita accade-
mica e, certo, a patto di non indicare sommariamente delle banalita del tutto
teoriche o rilanciare slogan consunti.

Bene, ora ci sentiamo di avere le “carte in regola” per procedere.

Buona lettura.

3. Uno fra i pill noti e raffinati studiosi della psicodinamica della leadership dentro le or-
ganizzazioni. Famoso il suo testo dal titolo “Leader, giullari e impostori” edito da Raffello
Cortina Editore.
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Parte |
Riflessioni e snodi critici

“Se non avete commesso un grave errore nel
corso dell’ultimo anno, probabilmente non avete
svolto il vostro lavoro, poiché non avete affron-
tato nulla di nuovo. Ma se avete commesso 1o
stesso errore due volte, probabilmente non sarete
qui il prossimo anno.

(August Bush III)

La cultura mangia la strategia a colazione.
(Peter Drucker)

Il talento vince le partite, ma il lavoro di squadra
e I’intelligenza vincono i campionati.
(Michael Jordan)

Non ho tempo per la mediocrita.
(Sergio Marchionne)






Partiamo con una chiosa rapida su una vecchia ma nuova questione, per
amor di chiarezza e di coerenza.

Manager o leader? C’¢ differenza?

Si deve ad Abraham Zaleznik, docente per quattro decadi alla Harvard
Business School, in un articolo' del 1977, I’ipotesi che manager e leader sia-
no figure significativamente differenti.

Il leader ispira, ¢ visionario, carismatico, innovatore, fa desiderare cio che
lui vuole, fa toccare con mano oggi il futuro.

Il manager implementa strategie, pianifica, organizza il lavoro, detta le
regole, controlla, gestisce, risolve problemi.

Insomma, il manager sembrerebbe un “leader di serie B” dedito ad ammi-
nistrare 1’esistente, pill simile a un burocrate conservatore che a un energico
imprenditore-trascinatore che rivoluziona le regole del gioco.

E una contrapposizione forzata e tutto sommato poco utile.

Ci sono manager (anche) con caratteristiche da leader e leader (anche) con
caratteristiche da manager. Entrambi possono ottenere ottimi o pessimi risultati.

Esistono tantissime sfumature intermedie, ogni contesto richiede persone
diverse “al comando” e ciascuno segue una strada tutta sua.

Sull’argomento ¢ lapidario Jo Owen: “Discutere sulla differenza fra un
leader e un manager puo trasformarsi presto in una questione di opinioni, che
rischia di infiammare gli animi. Per fortuna, ho scoperto che esiste solo una
differenza provata scientificamente fra leadership e management e cio¢ che
la prima vende piu libri™2.

1. Abraham Zaleznik A., Managers and Leaders: Are They Different?, Harvard Business
Review, May-June 1977.

2. Owen (2020), p. 22.
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In questo libro, per semplificare, useremo indistintamente i due termini,
spesso aggiungendone un terzo: capo.

Il nostro punto fermo &, in ogni caso, la preziosita del saper guidare le
persone, promuovendone un ingaggio al piu possibile spontaneo e frut-
tuoso. Il ruolo di un “capo” & prioritariamente quello di indirizzare e svilup-
pare i singoli collaboratori e di rafforzare 1’efficacia collettiva.

Egli dovrebbe pertanto essere uno specialista nel generare il “successo
degli altri’”®. Non per altruismo: & il modo unico per conseguire gli obiettivi
aziendali®.

Sia che si tratti di ideare o conquistare un “nuovo mondo”, sia che si tratti
di far funzionare bene un mondo esistente, anche se cangiante.

E quest’ultima, purtroppo o per fortuna, ¢ una condizione assai piu fre-
quente della prima.

Bene, precisato cio, procediamo.

Corrente anno 2025. Ecco qualche “pensiero manageriale” in materia di
gestione dei collaboratori che abbiamo udito pitt (molto pilt) di una volta in
qualche camera caritatis aziendale:

v’ “Tutti sono utili, nessuno ¢ indispensabile, sia ben chiaro!”.

v’ “Se pensano di essere pagati poco e stressati molto, magari hanno anche
ragione. Ma questa é I’azienda e quella ¢é la porta: che vadano a lavorare
dove li pagano di piu e li stressano di meno”.

v' “L’uomo é un ingranaggio fra i tanti; quando si rompe (o quando ti rom-
pe) in genere é meglio sostituirlo che ripararlo”.

Questi tre punti, ben piu che sporadici rigurgiti di taylorismo, rischiano di
essere i pilatri del management contemporaneo?.

Certo non in tutte le aziende. Ma in tante (davvero tante) si.

Anche se nessuno lo ammette o dichiara apertamente.

Men che meno in questa fase sociale dedicata ai principi “diversity & in-
clusion”. Che spessissimo sono dichiarazioni alla moda e non concreti e ra-
dicati attributi culturali.

3. 1l successo degli altri &, guarda caso, il titolo di un ottimo libro di Gianfilippo Cuneo,
pubblicato nel 1997 da Baldini&Castoldi, oggi non piu in commercio.

4. A meno che non faccia tutto (e bene) il capo stesso. In questo caso ci sono solo due
spiegazioni: o il capo ¢ un mago o il carico di lavoro funzionale all’obiettivo richiede una sola
persona e, quindi, i collaboratori non sono necessari.

5. Evidentemente il duetto “comando — controllo” ¢ duro a morire e non & necessariamen-
te nocivo. Il terzetto “proattivita — responsabilita — autonomia” ¢ difficile da seminare, da col-
tivare e da far fruttificare. Soprattutto nei momenti di crisi, quando la distanza tra gli obiettivi
di sopravvivenza delle organizzazioni e quelli di soddisfazione di chi ci lavora dentro, inevi-
tabilmente aumenta.
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Giochiamo un po’ con le parole, soprattutto quelle oggi piu recitate e che
sembrerebbero non avere nulla a che spartire con i tre “pensieri” precedenti:

* visione, * engagement,

* ispirazione, * commitment,

e valori, * belonging feeling,
* emozioni contagiose, * togetherness,

* sogni e bisogni, * passion,

» persone al centro, e excellence,

* talenti in campo, * team working.

¢ empowerment,

Si tratta di temi legati all’organizzazione aziendale nel suo insieme, in
particolare alle politiche di HR management (pitt modernamente si parla di
People & Culture) e, nella quotidianita, al comportamento organizzativo del
“capo”, ovvero alla cultura organizzativa che egli testimonia di giorno in
giorno. Sono tutte parole sacrosante, a patto che non rimangano slogan alla
moda e che le persone non dichiarino ben altro quando si chiede loro cosa pit
spesso caratterizza il vissuto lavorativo.

Per esempio:

e sovraccarico cronico,

e scarsa varieta del lavoro,

e autonomia limitata,

» possibilita di crescita assenti o sfuocate,
* iniquita di trattamento,

* cattiva organizzazione del lavoro,

* scarso coinvolgimento,

» assenza di feed-back (o presenza solo di quello negativo),
e frustrazione,

¢ relazioni conflittuali,

e cattiva collaborazione,

* retribuzione poco eccitante,

* mobbing.

Se trasformassimo questi elenchi in un sondaggio, sarebbero dolori.

Prevediamo poche crocette nel primo elenco e molte nel secondo.

Non siamo dei veggenti, né dei disfattisti.

E che frequentiamo da tempo tanti ambienti di lavoro e rileviamo una sor-
ta di strabismo gestionale.

Da un lato, il filo rosso che corre attraverso il pensiero economico e ma-
nageriale contemporaneo sembra essere questo: il successo delle organiz-
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zazioni dipende innanzitutto dalla valorizzazione del capitale umano. Se ne
parla da anni in tutti i convegni, in tutti gli articoli, in tutti i libri, in tutte le
universita, in tutte le business school.

Dall’altro, in tante realta lavorative, succede di riscontrare condizioni che
nulla hanno a che vedere con il “team felice, responsabile e proattivo guidato
da un leader illuminato”. Per di piu, Gallup negli studi degli ultimi 80 anni,
ha evidenziato che il 70% della varianza dell’engagement nei team ¢ spiegata
esclusivamente dal comportamento del “capo”.

Ma non basta: circa il 50% del tasso di abbandono del posto di lavoro de-
riva dalla volonta di allontanarsi dal proprio responsabile.

Insomma, I’impatto del bad manager sembra essere esiziale; contro di lui gli
effetti benefici di welfare, benefit, aumenti di remunerazione e inquadramento,
formazione, metriche trasparenti ed eque di valutazione e altro ancora, si infran-
gono facilmente, lasciando il posto a disaffezione, demotivazione e depressione.

Delle due, I’una.

O quanto si continua a dichiarare sul ruolo cruciale delle risorse uma-
ne non ¢ aderente al vero: si tratta di storielle figlie di una utopica corrente
“umanizzante”, colpevole di credere che le persone siano per lo piu brillanti
e volonterose e che dentro le organizzazioni possano trovare spazio le emo-
zioni, I’empatia, la soggettivita, i talenti, la passione, la creativita e la crescita
personale. Il tutto catalizzato da un simpatico ed empatico leader. E la cor-
rente dei manager e consulenti “umanizzatori”, in “tutina rosa”, ingenui (o
saggi?) sostenitori della fratellanza organizzativa.

Oppure le nostre imprese sono antiquate e profondamente prive di cultura
manageriale: considerano gli umani per lo pill indisciplinati e opportunisti e
quindi fanno di tutto per regolarne, standardizzarne e controllarne I’ operato,
attraverso strutture e meccanismi gerarchici.

Gestiscono le persone alla meno peggio, castrandone il potenziale, sotto
la guida del principio totalizzante “sei qui per lavorare e per questo sei paga-
to; dunque, fai quello c’¢ da fare senza procurare grane”.

Dare spazio agli aspetti socio-emotivi & una perdita di tempo, un intralcio
al procedere di un sistema che deve produrre e vendere e basta, non compia-
cere la gente. Questa ¢ la corrente dei manager e dei consulenti “quantitati-
vi”, in tutina nera, spietati (o saggi?) utilizzatori delle persone alla stregua
di qualsiasi altro fattore di produzione. Da almeno un secolo gli “umanizza-
tori” e 1 “quantitativi” si contendono 1’ultima parola circa cosa ¢ meglio fare
in azienda con le persone.

Il braccio di ferro ¢ cominciato negli anni Trenta del secolo scorso fra
Taylor, Mayo, Maslow, Herzberg, Argyris e Mc Gregor (per citare i pill noti)
e non ¢ ancora finito. Chi ha ragione?

“Dipende dalle situazioni specifiche” sarebbe facile rispondere.

La risposta sembra comoda ed evasiva, ma... € proprio cosi!
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Certamente 1’ attuale situazione economico-sociale non aiuta nessuno, né
la pit 0 meno severa mamma azienda, né i suoi pit 0 meno brillanti figlio-
li. La prepotenza degli obiettivi, 1’ansia dei risultati, gli organici sempre piu
spesso sottodimensionati, I’incertezza del futuro, la ristrettezza delle risorse,
la competizione, la globalizzazione e il galoppo tecnologico, creano con-
dizioni di forte tensione nelle quali fare squadra, canalizzare I’impegno di
ognuno verso 1’obiettivo comune, creare ricche sinergie integrando le diffe-
renze, dare opportunita al potenziale delle risorse umane non ¢ mai facile e
non si puo avvalere di una ricetta unica.

Lo sappiamo che lo sapete.

Ma non possiamo non richiamarlo, quanto meno per onorare la realta.

Guardiamola piu da vicino.
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Viviamo un’epoca per lo piu illuminata da valori di tipo democratico;
pertanto I’impiego dell’autorita gerarchica viene generalmente considerato
rozzo, fuori luogo e, soprattutto, fuori moda.

Oggi ¢ diffusa la condanna degli stili direzionali autoritari imperniati sul-
la coppia comando-controllo e prevale la promozione di un approccio parte-
cipativo fondato sul dialogo, sul confronto e sul consenso.

Siamo dunque transitati dalla logica dell’impegno e dello sforzo a quella
della motivazione e della soddisfazione.

Secondo la prima, a fronte di obiettivi e compiti aziendali, gli organi di-
rettivi fanno pressione sulle persone affinché facciano cio che serve in quan-
titd e qualita. Avrete riconosciuto le “tutine nere”.

La seconda logica vuole conciliare le esigenze dell’azienda con i biso-
gni e i valori delle risorse umane, stimolandone il potenziale collaborativo e
curandone il benessere psico-fisico e sociale. Riecco a voi le “tutine rosa”.

I tratti salienti della people strategy moderna sarebbero dunque:

1. il passaggio dalla figura di “subordinato - dipendente” a quella di “col-
laboratore - partner”, cio¢ da soggetto passivo strumento dell’impresa
a parte attiva da motivare, coinvolgere nelle decisioni e responsabilizzare
sui risultati;

2. il passaggio dal “capo comandante” al “capo coach”, quindi dal capo
che assegna unilateralmente i compiti accentrando su di s€ il potere di
iniziativa e di controllo, al capo che traccia la via, stimola 1’espressione
del talento, promuove I’auto-organizzazione, offre consigli, dona sicu-
rezza.
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Abbiamo usato il condizionale (“‘sarebbero”) perché la realta organizzati-
va, su questi tratti, non ¢ affatto omogenea e stabile.

Piu che “tratti” sono solo “orientamenti”, in molti casi predicati e non
praticati'.

Nelle organizzazioni I’autorita c’¢ sempre, attenuata e travestita, ma c’¢
sempre. Cosa non necessariamente negativa’.

Coloro che si trovano in alto nella scala gerarchica hanno I’autorita (ov-
vero il diritto e il dovere) di “esigere I’obbedienza” da quelli che si trovano
pit in basso. Trattasi nientemeno che di potere. Anche se la gran parte dei
manager sembra non esigere esplicita obbedienza dagli altri, per lo meno non
con la pistola in mano e gridando. Ma ¢ inutile fingere.

Ciascun membro dell’organizzazione ha funzioni e compiti col cui eserci-
zio da il proprio contributo all’attivita dell’impresa, secondo le logiche stabi-
lite dalla direzione e a essa deve rendere conto dei risultati. E cosi da sempre
e ancora oggi cosi funziona.

In proposito, scrive lapidariamente Leavitt, “Forse ¢ ora di smetterla di
tentare di convincere i manager e i loro dipendenti ... a comportarsi come se
non si trovassero all’interno di gerarchie di potere, quando in realta & proprio
Ii che passano la loro vita™.

Tutto sommato I’ odierno paradigma di management non ¢ cosi diverso da
quello di mezzo secolo (e pil) fa: portare le persone a fare cid che i manager
pensano che vada fatto. Con modalita pitt o0 meno dirigistiche o pili 0 meno
empatiche, ma di questo si tratta: tirare fuori strategie e progetti dalla testa
dei dirigenti e farli realizzare dal resto del personale.

A quest’ultimo ¢ offerto un ruolo consultativo: gli si chiede che ne pensa
di quello che comunque ¢ da fare, accogliendo qualche eventuale migliora-
mento all’idea di partenza. Non accade sempre e solo questo, sia ben chiaro.
Tuttavia ¢ una situazione ben lontana dall’essere infrequente.

L autoritarismo non piace (quasi) a nessuno, ma piace molto che arrivino
irisultati e tutto quanto serve a questo scopo.

Dunque tutti gentili e accomodanti, pero poi “... il lavoro ¢ lavoro e biso-
gna raggiungere gli obiettivi, anche perché il mercato non perdona e con la
crisi che c’€ non si sa mai”.

Le persone sono allora in bilico fra richieste di entusiasta partecipazione
alla crescita aziendale e giocosi incontri di team building da un lato; dall’al-
tro ci sono domande glaciali di risultato al cui cospetto tutto & da sacrificare
(in primis le “assurde pretese” derivanti da problemi personali) e indeclina-
bili richieste di disponibilita extra orario di lavoro per finire un importante
progetto.

1. Vedi Muzzarelli (2011).
2. A questo proposito & molto istruttivo leggere Baiguini (2024).
3. Leavitt (2005), p. XXXIV.
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La tanto famosa quanto indisponente frase “sei pagato per lavorare e non
per pensare”, che significa “fai quello che ti dico senza tante storie”, di certo
non si & fermata all’epoca della rivoluzione industriale.

Come puo accadere tutto cio?

E abbastanza semplice.

Le aziende, un po’ per essere alla moda, un po’ perché hanno le idee non
chiare, montano nel medesimo paio di occhiali la lente umanizzante (quella
del manager in “tutina rosa”) e la lente quantitativa (quella del manager in
“tutina nera”).

Le due lenti sono diversamente orientate: la prima alla visione teorica, la
seconda alla visione pratica.

Da queste considerazioni nasce per forza una domanda:

E quindi?
Quindi ¢ giunto il momento di passare dalla protesta alla proposta.
Fin qui il nostro scopo era quello di segnalare quanto il tema “leadership”

sia attuale, importante, delicato, complesso e controverso.
Ma non possiamo di certo fermarci qui.
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Piu stupida di cosi non potrebbe sembrare.

E invece basta poco per rispondere troppo sbrigativamente, creando ac-
crocchi fuorvianti tra speranze permissive e nostalgie dirigistiche, come gia
sottolineato in precedenza.

Il “leader” & importantissimo perché ¢ un elemento di snodo fra gli aspet-
ti strutturali e quelli processuali della vita di un qualsiasi team.

Sia quest’ultimo una parte stabile di un’organizzazione (ufficio, reparto,
dipartimento), o sia esso un gruppo dedicato a un progetto singolo e tempo-
raneo.

Il gergo puo apparire molto tecnico. Al di la delle parole, si tratta di que-
stioni assai pratiche. Vediamole.

I primi, gli aspetti strutturali, riguardano essenzialmente tutto cio che ser-
ve per il presidio dell’obiettivo (al fine di rispondere ai bisogni dell’ organiz-
zazione aziendale): presa in carico, definizione, chiarimento e condivisione,
messa a punto dei ruoli operativi e del metodo di lavoro, deleghe, meccani-
smi di coordinamento, passaggio delle informazioni'.

In sostanza si tratta di una sorta di cablaggio del team.

1. A livello di alta direzione questi aspetti strutturali hanno un profilo (almeno in parte)
diverso: analisi e decisioni strategico-tattiche in materia di combinazione prodotti/mercati, di
investimenti strumentali e tecnologici, di fonti di finanziamento, di clienti, di concorrenti, di
generazione e controllo della redditivita, di modelli organizzativi, di relazioni industriali. Co-
munque a esempio anche il Direttore Generale, verso i suoi riporti diretti, di fatto agisce da
“team leader”, nel senso che deve orientare, guidare e supportare delle persone. Il livello di
autorita formale, la complessita dell’ obiettivo, 1’articolazione del sistema di deleghe, la quan-
tita e la natura delle risorse disponibili, sono ovviamente diverse rispetto a un project manager
o un responsabile di reparto.

27



I secondi, gli aspetti processuali, attengono al presidio delle relazioni
frail capo e i collaboratori e fra i collaboratori stessi (al fine di rispondere
ai bisogni delle persone del team, affinché diano il loro meglio): la qualita dei
rapporti interpersonali, la mediazione del conflitto, la negoziazione, 1’ascol-
to, la motivazione, il feedback, lo sviluppo delle competenze individuali e di
gruppo, i percorsi di crescita.

Se gli aspetti strutturali sono assimilabili al cablaggio, quelli processuali
sono pensabili come la sintonizzazione del team.

Insomma, rimanendo nella possibile analogia con le telecomunicazioni, il
team leader serve a cablare (connettere, mettere in rete) e sintonizzare (por-
re in armonia) il gruppo di lavoro.

Mentre gli aspetti strutturali sono, pitt 0 meno, ben curati e (speriamo)
nessun team leader pensa che non facciano parte del suo mestiere, quelli pro-
cessuali, di frequente, vengono considerati secondari o risultano indesiderati.
Sono cioe quelle “cose” che a tanti capi piacerebbe non ci fosse il bisogno di
occuparsi. La loro idea di fondo ¢ che il gruppo di lavoro debba essere una
sine cura: si mettono insieme le persone (i famosi “adulti e vaccinati”), giu-
stappunto si organizza il lavoro (ruoli, regole e scadenze) e il gioco ¢ fatto.
Come noto, la realta & ben altra.

1l presidio delle relazioni ¢ determinante per 1’identita e la coesione del
gruppo e, di conseguenza, dei suoi risultati (senza nulla togliere agli aspetti
prettamente organizzativi).

Gli esiti pragmatici ricercati sono la collaborazione, I’impegno/motiva-
zione ¢ il senso di appartenenza.

Essi risentono pesantemente di almeno due attributi’:

1. il tono affettivo, cioe¢ il livello diffuso del sentimento di piacevolezza,
sintonia, fiducia e consenso nel vivere il gruppo;

2. lasintalita, che ¢ il grado in cui i membri agiscono come un tutto organico,
impegnandosi verso un fine singolo e contenendo le forze dissociative®.

La leadership influenza decisamente, nel bene o nel male, questi due attri-
buti. Non si tratta di “fare da mamma, da assistente sociale o da psicologo” ai
collaboratori. E che anche i team di lavoro hanno un’anima.

Per forza: sono fatti di persone, non di attrezzature.

2. Se desiderate approfondire le dinamiche di gruppo in chiave organizzativa, suggeriamo
Quaglino, Casagrande, Castellano (1996); Quaglino, Cortese (2003); Kets de Vries (2020);
Kaneklin (2010); Malaguti (2007).

3. Se tono affettivo e sintalita sono di livello scarso, al loro posto regnano il conflitto, I’in-
dividualismo, la diffidenza reciproca, I’inerzia e la confusione generale. A questo proposito ¢
un grande classico il modello sulle 5 disfunzioni del lavoro di squadra, creato da Patrick Len-
cioni. Esse, nell’ordine, sono: la mancanza di fiducia, la paura del conflitto, la mancanza di
impegno, I’elusione della responsabilita, la disattenzione ai risultati. Vedasi Lencioni (2022).
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Quando la sopracitata funzione di snodo della leadership non funziona
bene, il team tende a manifestare in particolare due fenomeni degenerativi:

1. ladipendenza: i membri del team si mettono in assetto passivo rispetto al
capo, non prendono alcuna iniziativa, si comportano da puri esecutori. Se
si raggiunge I’ obiettivo, il leader si attribuisce tutto il merito e, parimenti,
i collaboratori diranno di avere fatto la “loro parte”. Se 1’esito ¢ negativo,
il team addossa la colpa al capo e questi accusa il gruppo dello scarso im-
pegno e dell’assenza di collaborazione;

2. la contro-dipendenza: i membri del team si oppongono al leader, in
modo pill 0 meno manifesto e solidale, polemizzano, generano discus-
sioni interminabili, non rispettano le scadenze, lavorano lentamente e con
approssimazione, simulano dimenticanze, si assentano.

In entrambi i casi, disallineamenti e incomprensioni sono all’ordine del
giorno.
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Uno sguardo veloce al mito, in parte gia tratteggiato.

Carismatico, visionario, istrionico, energico, ben voluto da tutti, audace,
tenace, eclettico, creativo, decisionista, equilibratamente folle, straordinaria-
mente esperto, dotato di intuito, risoluto, versatile, generoso, leale, geniale,
capace di gesta eccezionali.

Ecco uno scorcio della visione epica e romantica del leader, celebrata in
saggi, biografie, autobiografie, romanzi, dipinti e film.

Uno dei suoi attributi pil tipici ¢ giustappunto il carisma, attraverso cui
attira, ispira e trascina le persone, portandole dove da sole non sarebbero mai
arrivate'.

Pensate, la parola “carisma” deriva dal greco, significa “grazia” e nel lin-
guaggio teologico indica un dono soprannaturale offerto da Dio a una perso-
na per il bene della comunita intera.

E molto improbabile che nelle aziende siano numerosi i capi “unti da
Dio”, cosi come quelli che portano le altre caratteristiche indicate sopra. Ma-
gari tutte insieme.

Sono indubbiamente doti preziose. Se le possedete, buon per voi.

Tuttavia, ai nostri giorni, concepire il leader/manager in questo modo ha
un effetto negativo: promuove I’immobilismo delle persone.

Innanzitutto quello di chi sta per diventare o e gia un capo: egli non potra
che sentirsi inadeguato davanti a una meta cosi alta. Per I’appunto una meta

1. Un altro attributo che piace molto &, come gia citato, quello dell’essere benvoluti da
tutti. Nel concreto, un certo grado impopolarita ¢ un dazio che ogni team leader deve sempre
prepararsi a pagare, soprattutto nei momenti di cambiamento.
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