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PREMESSA

Cosa si puo dire sulla leadership che non sia gia noto? Quale ter-
reno inesplorato puo essere descritto nell’ennesimo libro dedica-
to a questo tema? Quali innovazioni si possono introdurre nelle
strategie gia disponibili?

Questo tipo di domande non sembra lasciare margini per le no-
vita, eppure parlare di leadership non ¢ affatto ridondante.

Nel corso del 2021 I'Associazione Unassyst ha dedicato alla for-
mazione delle sue socie e soci ben quattordici eventi finalizza-
ti a promuovere un confronto attivo sulle diverse sfaccettature
e risorse che, con diversi livelli di correlazione, confluiscono in
Geometrie variabili della leadership; gli eventi sono stati dedica-
ti a temi come l'intelligenza emotiva, la gestione dell’ansia e del-
lo stress, l'autostima, il conflitto, il cambiamento come pericolo o
opportunita, 'upskilling e il reskilling.

Limpegno di Unassyst sui numerosi intrecci che legano valori,
emozioni, etica ai significati della leadership & proseguito nell’an-
no sociale 2022 con un calendario di dodici eventi dedicati al-
la gestione della delega, alla gestione delle priorita, e anche alla
multiculturalita e alla mindfulness.

Cultura sul ruolo, consapevolezza e concretezza, infatti, sono i
tre obiettivi strategici dell’Associazione che supportano lo scopo
di promuovere, valorizzare e tutelare i ruoli di Executive Assistant
e Office Professional.

Il Quaderno 2 della Collana Unassyst ¢ ispirato alle esperienze
maturate durante le attivita formative e risponde all'esigenza di
proseguire la riflessione sulle principali sfide dettate dalla com-
plessita dei sistemi organizzativi rispetto alle quali diviene centra-
le il tema di come si diffonde la leadership nelle persone e nell’or-
ganizzazione.

La vita lavorativa reale, infatti, narra storie contrapposte, alcune
testimoniano una “leadership in pratica” che e fedele alla visione
che la ispira, altre invece, hanno pagine bianche, descrivono con-
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|8 Premessa

traddizioni e vuoti spesso colmati dal problem solving personale
e dalla buona volonta individuale, raccontano storie di isolamen-
to, di ostacoli comunicativi, di carenza identitaria, di depaupera-
mento delle emozioni e della motivazione delle persone.

Il Quaderno 2, Geometrie variabili della leadership. Significati
negoziati dalla fiducia, apre un percorso di riflessione che, parten-
do dai workshop ed eventi organizzati da Unassyst, € focalizzato
sull'individuo e sul gruppo, cioé sui comportamenti individuali e
collettivi che prendono forma in base alle dinamiche socio-cultu-
rali e organizzative di ogni specifico contesto e racconta che lo
stile di leadership si definisce rispetto a persone e non a cose ina-
nimate e astratte.

Questo livello del discorso aiuta a ridurre il rischio di genera-
lizzazioni e stereotipi nei quali puo scivolare il tema della leader-
ship, e consente di evitare semplificazioni che non sono compa-
tibili con la complessita dell’essere umano, con la varieta delle
sensibilita individuali, con la diversita nel modo di reagire a situa-
zioni ed eventi, come i cambiamenti organizzativi; in altri termini,
si tratta di recuperare un tassello della storia senza il quale anche
il piu desiderato degli stili di leadership rischia di portare a risul-
tati diversi rispetto a quelli attesi a causa della diversita dei con-
testi socio-culturali di ogni geografia organizzativa.

In senso analitico soffermarsi sulla relazione tra “individuo/
gruppo” e “contesto” consente di governare la complessita siste-
mica; infatti, il “contesto” funziona come uno spartiacque tra in-
terno/esterno, cioé come uno spazio che pud essere interpretato,
orientato e reindirizzato solo a partire da elementi/risorse che so-
no proprie dello specifico contesto (variabili endogene).

Questo e cio che si intende quando si parla di “riduzione del-
la complessita”.

La complessita, infatti, € una proprieta della societa contempo-
ranea, cioe di tutti i sistemi con i quali entriamo in relazione (siste-
ma economico, sistema politico, sistema giuridico ecc.), e identi-
fica un eccesso delle combinazioni disponibili, ovvero, la soglia
oltre la quale non & piu possibile mettere in relazione ogni ele-
mento con ciascun altro elemento (Luhmann, 1990).

La complessita, per esempio, spiega come all'interno di una
medesima impresa possano convivere realta organizzative diffe-
renti che si specificano rispetto al contesto di riferimento, anche
territoriale (geografie organizzative); da un lato si possono trova-
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re divisioni, uffici e gruppi che raccontano storie di successo, per-
formance eccellenti, alti livelli di cooperazione e collaborazione,
sostegno all'innovazione e promozione delle nuove idee; dall’al-
tro divisioni, uffici, gruppi dove si respira l'impoverimento delle
iniziative, della qualita del lavoro, della coesione tra le persone e
pil in generale del clima organizzativo.

Le contraddizioni e la delusione di aspettative sono una conse-
guenza della complessita che molte persone sperimentano nel
proprio vissuto lavorativo di fronte a cambiamenti organizzativi o
mutamenti del management.

La messa in pratica di un “significato” di leadership (che si trat-
ti di leadership trasformazionale, distribuita, democratica, parte-
cipativa, gentile, emotiva, plurale ecc.), comporta una grande sfi-
da per la promessa che porta con sé.

Ci sono contesti e circostanze in cui la teoria e la pratica si com-
binano in una formula vincente, generatrice di risorse come la fi-
ducia, la delega, la motivazione, la collaborazione; altre volte i
comportamenti individuali reali smentiscono la forza visionaria di
un progetto e il problema dell'ambivalenza tra quello che ¢ “idea-
to” e quello che accade in pratica affiora come una contraddizio-
ne; in altri casi ancora, quelli pit estremi, puo accadere che la lea-
dership “in pratica” sia a tal punto distante dal modello al quale
vorrebbe dare forma, da trasformarsi in uno slogan vuoto e privo
di legami con il contesto e con le sue risorse.

Questa fenomenologia racconta che I'ambivalenza delle for-
me che la leadership pud assumere, permane sullo sfondo di
qualunque scelta organizzativa, evidenziando che nessuna pro-
spettiva conduce a una sintesi definitiva, stabilita una volta per
tutte.

L'aggiunta di nuovi ingredienti per la ricetta della leadership
perfetta non é la soluzione alle aspettative deluse o alle contrad-
dizioni percepite dalle persone.

Diverso & parlare di buona leadership, quella che riesce a utiliz-
zare le risorse specifiche di un contesto (variabili endogene) per
imprimere al sistema un percorso che valorizza i processi di ap-
prendimento interno e veicola creazione di fiducia ai diversi livel-
li (fiducia in sé stessi, fiducia verso gli altri, fiducia verso I'organiz-
zazione).

La fiducia, infatti, & una risorsa potente in grado di: creare con-
vergenza tra azioni individuali e collettive; mobilitare I'impegno
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verso obiettivi comuni; generare valore tangibile e intangibile;
promuovere visioni che mettono in moto energia collettiva.

Attraverso la fiducia si attiva la spirale virtuosa della leadership,
cioé un movimento sinergico e cumulativo che combina le dimen-
sioni individuali con la dimensione organizzativa assorbendo la
complessita del sistema interno ed esterno.

In questo senso la leadership si definisce rispetto a un “campo
organizzativo” nel quale forze e variabili si attraggono e respin-
gono con intensita differente combinandosi con la dimensione
socio-culturale. Il fil rouge di questo percorso ¢ il concetto di fi-
ducia (Mazzotta, 2018) e la sua funzione di assorbire la complessi-
ta, cioe di ridurre l'incertezza del futuro, quella che non consente
di stabilire a priori I'impatto e I'esito di scelte e di comportamenti.



PARTE [:
STORYTELLING

Sommario: 1. Nicol e 'importanza della condivisione — 2. Marc e il de-
ficit di ascolto — 3. Lucy e la leadership plurale — 4. Jacob e la via della
consapevolezza

A cosa servono i racconti?

| racconti, come direbbe Atkinson (2002), descrivono la realta e
aiutano a ridefinire le esperienze personali rendendole comunica-
bili; le storie, infatti, hanno la funzione di mettere ordine ai pensie-
ri e rendono possibile vedere le cose da angoli visuali differenti,
in parte soggettivi, tali da offrire una maggiore comprensione di
cio che é importante per noi stessi rispetto all’esperienza vissuta;
in parte oggettivi, tali da fornire elementi per comprendere cosa
avviene concretamente nelle dinamiche sociali e organizzative. Le
storie creano connessioni perché generano uno spazio dove rico-
noscersi, le connessioni aprono al cambiamento.

Nicol, Marc, Lucy, Jacob sono persone reali, cosi come le loro
storie.

1. NicoL E L'IMPORTANZA DELLA CONDIVISIONE

Dopo I'ultima fusione le cose erano mutate gradualmente, eppu-
re in modo radicale; era cambiato lo stile di leadership, si erano
modificati gli equilibri interni e anche il potere aveva assunto un
nuovo volto. Tutti vedevano cid che stava accadendo, ma nessu-
no diceva nulla. Era una parabola discendente in cui le cose ac-
cadevano e basta e la cosa pil grave era che nessuno dei vertici
sembrava curarsene; la sensazione di Nicol era di indietreggiare
passo dopo passo, fino a quando non trovo il coraggio di affron-
tare la questione.
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Decise che era giunto il momento di chiedere un appuntamen-
to per incontrare il suo manager.

Alla data e all’ora fissata Nicol si presento all'incontro, busso al-
la porta e il suo manager Iaccolse invitandola ad accomodarsi ed
esordendo con la domanda «Che succede?»

Nicol fece un respiro profondo e rispose «Sono in difficolta, so-
no in difficolta perché oggi, qui dentro, mi sento un’estranea, mi
sento un outsider in un‘azienda che sentivo come casa, non mi ri-
conosco nelle scelte, nella direzione, non mi riconosco in nulla;
sento di essere un pesce fuor d'acqua e di vivere in un incubo che
dura ormai da un anno e da cui ho I'impressione di non riuscire a
svegliarmi; ho perso la voglia di venire a lavorare e ogni giorno mi
chiedo quale amarezza dovro mandare giu. lo non voglio piu la-
vorare cosi. Questa situazione sta andando avanti da troppo tem-
po e mi sento in un tunnel senza uscita.»

Il manager guardo Nicol con occhi rassicuranti e con voce pa-
cata le disse: «so cosa sta accadendo. Vedo, osservo e ne sono
consapevole. Ma abbiamo fatto una scelta che € importante per
la nostra organizzazione e che dobbiamo avere la forza di por-
tare avanti. So che l'obiettivo finale passera attraverso le perso-
ne e so che stiamo correndo il rischio di minare la fiducia e il be-
nessere dei nostri uomini e delle nostre donne. So che in questo
viaggio rischieremo di perdere qualcuno e qualcosa, ma tu de-
vi fidarti di me, perché dove e cosa arriveremo a essere ne var-
ra la pena.»

Il manager condivise con Nicol ogni dettaglio della sua stra-
tegia raccontando il progetto nella sua complessita; un proget-
to che in molti avrebbero giudicato quasi irrealizzabile e che il
tempo, invece, dimostrd non solo possibile, ma di grande suc-
cesso.

Durante quel meeting il manager fu capace di creare condivi-
sione su ogni aspetto, stabilendo quella componente di fiducia
che trova alimento nella visione.

Fu in quel momento che Nicol provo un senso di liberazione
dallo stato d'animo che aveva avuto negli ultimi tempi, senti riac-
cendersi la motivazione che non provava da tanto ed ebbe la sen-
sazione che un nuovo scenario potesse prendere forma davan-
tia lei.

Nicol era stata resa partecipe di una progettualita che non ave-
va ancora la forma per divenire visibile, ma che il suo manager



