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_

La cultura della leadership gentile

nell’era dell’organizzazione e del lavoro ibrido

di Raoul C. D. Nacamulli

L'espressione “Ri-Evoluzione”, nel ti-
tolo del libro di Sergio e Stratta, pone
in risalto la tensione dinamica fra le-
voluzione incrementale dell'esistente
e un vero e proprio cambio di para-
digma che segna una discontinuita nel
modo di vedere e di agire la societa,
le istituzioni e le imprese della nostra
epoca. E una tensione che conduce
alla messa in discussione degli scenari
organizzativi e dei profili di esercizio
della leadership abituali attraverso un
processo dialettico.

La pandemia ha fatto da spartiac-
que fra passato e futuro: ha infatti
prodotto e sta determinando sia una
forte accelerazione dei processi di
trasformazione digitale gia in corso
(complessivamente quelli ricondu-

cibili all’acronimo SMAC, Social, Mo-
bile, Analytics, Cloud), sia l'emergere
repentino di visioni del mondo e di
linguaggi nuovi. Uno slittamento di
paradigma, per lappunto.

E in questa fase straordinaria che
stiamo vivendo che si apre una vivace
discussione sui modelli ibridi emer-
genti a cavallo fra fisico e digitale: un
territorio nel quale i confinifra online e
offline tendono ad essere ampiamente
ridefiniti per dare luogo a nuove forme
organizzative e a nuovi comportamenti
agiti. Lo sviluppo di soluzioni ibride
riguarda il complesso dei valori di ri-
ferimento e le relazioni fra persone e
gruppi che caratterizzano il cambia-
mento sociale in corso: infatti ora e in
prospettiva le relazioni sociali avven-

gono sempre pill sia in presenza che
attraverso i social media; i processi di
consumo si dividono in maggior mi-
sura fra negozio fisico e e-commerce,
la formazione si realizza in maniera
pil allargata fra aula e digitale, e an-
cheil lavoro diviene progressivamente
piti flessibile nello spazio e nel tempo
dando origine allo smart working.

Il punto centrale dell’idea di Ri-Evo-
luzione riguarda la messa in discus-
sione del concetto di “leadership
verticale”, basato sulla gerarchia, per
fare posto a uno stile di leadership
orizzontale che risulti coerente con il
mondo ibrido phygital, caratterizzato
sia da relazioni in presenza che virtuali
a distanza. La leadership orizzontale
deve essere coltivata e sviluppata per
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diventare capace di attivare e respon-
sabilizzare i membri della squadra at-
traverso la messa a punto partecipata
di obiettivi e la condivisione delle in-
formazioni e dei feedback sui risultati
via via raggiunti.

In questo contesto il leader deve ispi-
rare una visione condivisa basata sul
confronto fra saperi per costruire rela-
zioni sociali fruttuose fra i membri del
team capaci di rafforzare l'identita co-
mune. Inoltre, il leader orizzontale non
deve essere un attore autocentrato,
bensi deve risultare soprattutto ca-
pace di attivare e sviluppare gli altri in
una prospettiva sistemica. Questo per
diventare un leader inclusivo del “noi”:
una sorta di coach della squadra in
grado di attivare schemi di gioco sem-
pre nuovi orientati a fare sinergia fra
giocatori che dispongono di compe-
tenze complementari e diversificate,
un leader capace di incoraggiare atti-
vando energie, di rafforzare i rapporti
reciproci di fiducia mediante processi
di comunicazione aperta e di fornire
un supporto continuativo per creare
via via le condizioni per sviluppare un
lavoro ben fatto nei tempi e secondo
gli standard stabiliti.

Questo modo di vedere le cose viene
sintetizzato in Ri-Evoluzione attra-
verso il concetto di leadership gentile,
secondo cui «le idee non hanno gerar-
chia, le emozioni sono le vere energie
rinnovabili, non bisogna dipendere ma
intraprendere, da soli non siamo nes-
suno ma insieme possiamo sorpren-
deres. E proprio promuovendo una
cultura organizzativa centrata sulla
leadership gentile che ognuno di noi
potra essere uno strumento di pro-
mozione della crescita personale e al-
trui, vale a dire dell'organizzazione nel
complesso. Infatti, i leader gentili deb-
bono essere inclusivi essendo ricettivi
verso le istanze della diversita, efficaci
nelle relazioni interpersonali e capaci
di rafforzare il senso di appartenenza
organizzativa.

Insomma, i leader gentili non debbono
praticare il micro-management impo-
nendo soluzioni precostruite e stando
con il fiato addosso ai collaboratori,
rischiando di provocare in questi un
abbassamento del livello di autostima,
una riduzione del livello di motivazione
intrinseca, la dissipazione dei rapporti
di fiducia e un aumento dello stress. Al
contrario, i leader gentili debbono es-
sere competenti nel proprio lavoro per
essere d’esempio e soprattutto per fa-
vorire l'integrazione sociale e l'appren-
dimento collaborativo. In altre parole,
un buon leader non deve solo o tanto
fornire spiegazioni e dare direttive,
quanto esprimere valori di riferimento
centrati sullorientamento ai risultati
e sullo sviluppo organizzativo. Tutto
questo essendo anche profondamente
capace di mettersi in ascolto: infatti &
proprio la capacita di fare domande e
quella di incoraggiare il feedback cio
che piti contribuiscono a produrre rap-
porti orizzontali di dialogo autenticie a
generare un clima continuativo difidu-
cia reciproca.

Insomma, puntare sulla leadership
gentile significa pensare al leader non
come una persona dai tratti speciali o
un eroe, ma piuttosto ad attori capaci
di comprendere le complessita legate
all’evoluzione delle organizzazioni
dell’era della trasformazione digitale e
le difficolta delle relazioni interperso-
nali, della collaborazione e delle dina-
miche di gruppo sia in presenza che a
distanza. In questo contesto il leader
gentile & colui che consente alle per-
sone di promuovere la crescita propria
ed altrui consentendo alle persone di
diventare leader di sé stessi.

La leadership gentile costituisce cioe
un ingrediente essenziale per poter
realizzare trasformazioni di successo
inun’era in cui il fisico ed il digitale si
compenetrano: in un quadro cosi com-
plesso e volatile i processi che condu-
cono a delle trasformazioni efficaci
non possono essere calati dall’alto ma

debbono fare leva sulle convinzioni,
sugli orientamenti e sull’engagement
delle persone.

In altre parole, perché ci sia vera tra-
sformazione le persone debbono es-
sere consce del significato del proprio
lavoro, debbono avere fiducia nelle
proprie competenze ed essere con-
sapevoli dell'importanza di quanto
stanno facendo. E, soprattutto, deb-
bono essere messe in grado di sce-
gliere come raggiungere i propri
obbiettivi di lavoro entro i traguardi e il
quadro strategico definito. E per que-
sto che lo sviluppo di una leadership
gentile consente non solo di avere una
prospettiva pil inclusiva basata sulla
partecipazione attiva delle persone e
specificamente orientata allo sviluppo
di capitale intellettuale e sociale, ma
anche di allargare gli orizzonti strate-
gici ed organizzativi.
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Organizzazione Aziendale nell'Univer-
sita di Milano-Bicocca e fondatore di
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