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La stoffa giusta

del ‘capo’

di ALBERTO FELICE DE TONI

La leadership
€ uno dei temi
piu rilevanti
@ del manage-
N ment per le
‘ sue implica-
zioni nella creazione e nello
sviluppo dei gruppi. Su que-
sto argomento, in letteratu-
ra, sono presenti moltissimi
modelli, alcuni dei quali
molto famosi come quello
della leadership ‘situazio-
nale’, avanzato da Hersey e
Blanchard. Secondo i due
autori il capo deve adottare
uno stile di leadership di-
verso a seconda della matu-
rita dei propri collaboratori:
direttivo per una maturita
bassa; persuasivo per una
medio-bassa; partecipativo
per una media; delegante
per una maturita alta.
Intendo qui proporre ai
lettori uno schema sugli stili
di leadership basato su quat-
tro variabili: ruolo del leader
(attivo o passivo); efficacia
della leadership (presente o
assente); organizzazione (a
una mente o a molte menti);
stile di governo (governo as-
sente, controllo, presidio).
Sulla base dei valori assunti
da queste quattro variabili &
possibile individuare quattro
stili di leadership.

LAISSEZ-FAIRE
Il capo e passivo, disin-
teressato, non stimola, non

collabora, non si assume
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responsabilita, non prende
decisioni, non fornisce fee-
dback. Gli addetti non gli ri-
conoscono il ruolo di leader.
Il gruppo non collabora ed
€ poco coeso. Il controllo &
assente e la leadership non e
efficace. L'organizzazione e
riconducibile a una sola men-
te: quella del capo.

COMANDO

Il capo é direttivo, gli pia-
ce comandare, si impone,
talvolta e auto-centrato. Gli
addetti si sentono dei subor-
dinati. La leadership e solo
parzialmente efficace. Lor-
ganizzazione € a una mente
e assicura un controllo par-
ziale.

CONDUZIONE

Il capo € una persona illu-
minata, € attivo e conduce i
propri addetti a destinazio-
ne. Leader significa appun-
to conduttore: dal verbo ‘to
lead’, cioé ‘condurre’. La lea-
dership e efficace, il controllo

e pieno, anche se 'organizza-
zione rimane a una mente.

COSTRUZIONE

11 capo opera affinché tutti i
propri addetti a regime diven-
tino dei self-leader. Costruisce
un contesto di valori condivisi,
delinea una visione attorno
cui mobilitare gli sforzi di tutti,
fornisce l'energia del cambia-
mento, trasferisce i contenuti
delle tecniche professionali,
da l'esempio. A loro volta gli
addetti sviluppano non solo
competenze, ma anche auto-
motivazione, la quale e alla
base dei processi di emergenza
dal basso che realizzano l'au-
to-organizzazione. Il leader
non e piu quello che conduce a
destinazione i propri: ognuno
trova la propria strada in una
logica di self-leadership. 11 le-
ader diventa un costruttore di
contesti dove ciascuno a regi-
me diventa leader di se stesso.
11 controllo non ¢ pil centrale
del capo, ma e operato in pe-
riferia dagli addetti stessi. Si
realizza per il leader il passag-

gio dal ‘controllo’ al ‘presidio’.
Lorganizzazione non € piu a
una mentre, ma a molte menti:
tutte quelle dei collaboratori.
Lefficacia della leadership &
dovuta non solo al responsabi-
le, ma a tutto il gruppo.

Nelle nostre organizza-
zioni raramente si incontra
il laissez-faire (negativo); gli
stili piu diffusi sono il coman-
do (negativo) e la conduzione
(positiva). Lo stile di leader-
ship migliore, quello cioe del-
la costruzione, & raro e tipico
delle organizzazioni chiamate
aoperare in situazioni di gran-
de complessita, cui si risponde
non con modelli gerarchici,
ma con modelli auto-organiz-
zati.

Auto-organizzazione non
significa anarchia: i sistemi
auto-organizzati sono ordinati
e organizzati. Nel laissez-faire
le componenti non sono com-
pletamente libere, ma sono
soggette a vincoli. Non c'e il
rischio di perdita di controllo:
l'assenza di direzione centra-
lizzata non significa assenza
di controllo. La semplice auto-
gestione non €& un sinonimo:
l'auto-organizzazione € una
logica diversa di organizzazio-
ne.

Siamo abituati a una leader-
ship che controlla, ma que-
sto riduce il leader a un mero
controllore. E come ci ricorda
Mario Andretti, pilota storico
della Ferrari: “Se tutto e sotto
controllo, stai andando troppo
piano”.
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