Ammendola, leadership nelle forze armate – cap. 3

Gli studi sulla leadership militare sono di due tipi: studi che cercano di cogliere le caratteristiche di personalità più importanti dei leader (ma anche studi sulla personalità di leader famosi) e studi che indagano le relazioni tra leader e subordinati.

LA TRADIZIONE ANGLOSASSONE. Negli anni 40 gli Stati Uniti cominciano le prime osservazioni sistematiche sulla leadership militare. Due sono gli studi più importanti di questo periodo.

 The American Soldier (Stouffer, 1949) frutto di cinque anni di studio su circa cinquecentomila unità delle forze terrestri ed aeree impegnate in vari fronti di guerra. Il peso del binomio leader/disciplina è secondo gli ufficiali determinante nel motivare al combattimento i subordinati, mentre secondo questi ultimi è marginale. Per entrambi invece al secondo posto d’importanza c’è la solidarietà di gruppo. Le figure chiave per la coesione di gruppo (e quindi per il combattimento) sono gli ufficiali inferiori, che non sono soltanto espressione dell’autorità, ma anche membri del gruppo. Questa sovrapposizione del ruolo formale ed informale, peraltro, è percepita di più al fronte (condivisione di esperienze che affievoliscono la differenza di status) che nelle retrovie (dove gli ufficiali assegnano compiti, sanzioni, godono di più privilegi). 

Poi c’è il lavoro di ricerca di Shils e Janowitz (1990) sui prigionieri di guerra della Wehrmacht, al fine di comprendere cosa rendeva estremamente combattive le unità dell’esercito tedesco. Più che al fanatismo ideologico, ciò si doveva alla speciale relazione tra gli ufficiali inferiori ed i loro subordinati. Il comportamento di ufficiali e sottoufficiali era estremamente supervisionato e previsto da regole per l’istituzione di una buona relazione con i sottoposti (comportamento paterno, combinazione di durezza e benevolenza, piccole dimostrazioni affettive, appellativi quali kinder). 

Dunque la relazionalità comincia ad evidenziarsi come un fattore importante. Essa può, tuttavia, risultare anche disfunzionale. La guerra in Vietnam, ad esempio, si caratterizzò per insubordinazione delle truppe, assassinii di ufficiali e sottoufficiali, atrocità contro i civili, violenze razziali, corruzione, diffusione di droghe. Fu Charles Moskos (1975, 1990, 1994) a compiere delle rilevazioni sui soldati impegnati in Vietnam, soffermandosi, in particolare, sul fenomeno di erosione della leadership dei comandanti di minore livello (e sul fenomeno del fragging). Lo studioso confuta che questi fenomeni fossero da attribuire all’impopolarità dell’intervento, individuando le cause nel sistema di turnazione annuale, che impediva la nascita di una adeguata coesione di gruppo; questo veniva visto dunque in senso utilitaristico, nella misura in cui poteva servire ad arrivare sani e salvi alla data del rimpatrio. Anche la leadership veniva vista con ostilità nel momento in cui richiedeva di esporsi a rischi (soprattutto verso la fine del servizio). Scheda sul fragging individuale/di gruppo (responsabile identificabile/ignoto; sanità mentale compromessa/integra; minacce assenti/avvertimenti; arma d’ordinanza/trappola esplosiva; ossesione-risentimento/ostilità verso leadership zelante; vittima-simbolo/vittima-colpevole).

Sempre sul conflitto del Vietnam, altri due autori (Savage e Gabriel, 1990) rintracciano le cause di ammutinamenti, uso di droghe, fragging nell’erosione dei valori della leadership (dovere, onore, patria) a causa degli interventi tecnocratici e delle politiche a favore degli ufficiali-manager degli anni sessanta (inflazione dei gradi, onorificenze, corruzione e collusione coi traffici di droga, turnazione in Vietnam per acquisire punti, esenzione al servizio per gli studenti con conseguente impoverimento qualitativo della leadership). Anche qui, dunque, turnazione (in primis) e scarsa qualità degli ufficiali determinano una distruzione dei gruppi primari.

Rielly (2001), un tenente colonnello dell’esercito USA, indaga sulla Compagnia Charlie, famosa per un massacro di civili vietnamiti nel 1968. Essa era una delle migliori compagnie del battaglione e presentava un alto grado di coesione. La coesione, secondo Rielly, se è funzionale quando rispecchia i valori dell’istituzione militare, può a volte condizionare il gruppo nella direzione di valori, atteggiamenti e norme (1) opposti, o (2) vicini ma non coincidenti o semplicemente (3) diversi (la trasformazione può avvenire nel tempo o in occasione di un episodio di impatto emotivo). Mantenere vivi i valori acquisiti durante la formazione, nel tempo, è un compito delicato che spetta sicuramente alla leadership, che ne deve curare l’allineamento con quelli dell’organizzazione militare, ponendosi al contempo come esempio.

Winslow (2003), studiosa canadese, indaga invece il fallimento di prestigiosi reggimenti canadesi in missioni di peacekeeping in Somalia e in ex-Jugoslavia nei primi anni novanta (abusi verso le popolazioni locali e traffici illeciti). In questo caso a dare effetti imprevisti è stato il modello anglosassone di reggimento, che ha un carattere comunitario e clanico. I reggimenti tendono ad entrare in competizione tra loro e, nel caso di queste missioni, il problema, di coesione negativa con cui la leadership colludeva, è consistito nel coprire sia gli abusi del proprio reggimento  per proteggerne il buon nome, sia di disinteresse nei confronti di quelli compiuti da altri (comunità estranee).

Il sistema reggimentale anglosassone, tuttavia, ha sempre dato buone prove, come gli studi della britannica Stewart (1990) sulla coesione durante la guerra nelle Falkland dimostrano. Secondo l’autrice la coesione militare ha tre componenti: le relazioni tra pari (coesione orizzontale), le relazioni tra superiori e subordinati (coesione verticale) e le relazioni verso le forze armate (coesione organizzativa), cui si può aggiungere anche una quarta dimensione delle relazioni del singolo e delle forze armate con la società e la cultura d’appartenenza in generale. E’ la leadership, attraverso la coesione verticale, che deve convogliare i legami orizzontali nella giusta direzione egli obiettivi dell’organizzazione (clime organizzativo aperto, preoccuparsi per gli uomini, dare esempio, fiducia e rispetto dei sottoposti, condivisione del disagio e del pericolo, addestramento comune).

Una recente ricerca quantitativa (Kirkland, 1993), ha rilevato una forte relazione tra alcune caratteristiche della leadership nell’esercito degli USA e la prontezza (readiness) dei subordinati. Costoro risultavano maggiormente impegnati e motivati quando erano comandati da leader che puntavano molto sulla dimensione umana del rapporto. In questi casi sembrava esserci maggiore soddisfazione anche nella vita familiare, ad un confronto con unità in cui la leadership faceva meno attenzione agli aspetti relazionali.

Il britannico Space (1994), nei suoi studi sulle differenze tra leadership e management ne evidenzia le differenze (arte/scienza; soggettiva/oggettiva soggettiva; cuore/testa; efficacia/efficienza; futuro/presente; working systems/running systems). Secondo Space la leadership si esplica in almeno due dimensioni: la creazione di una vision atta ad indicare gli obiettivi a lungo termine dell’organizzazione; l’implementazione, mediante i subordinati, degli obiettivi a breve termine in sintonia con quelli a lungo termine. L’autore sintetizza quindi le qualità del leader su cui in letteratura c’è un certo accordo (integrità, spirito di sacrificio, clima di fiducia, larghezza di vedute, saper capire le persone, saper comunicare, assunzione di responsabilità, saper decidere tempestivamente, professionalità, intuito). Space rileva, infine, il crescente bisogno di leadership che caratterizza la società contemporanea democratica, dove il dubbio e l’incertezza sono diffuse, soprattutto nei periodi di maggior  cambiamento.

Uno studio noto sulla leadership militare è quello di Ulmer (1998). L’autore ricorda le caratteristiche della vera leadership (infondere fiducia, chiarificare gli obiettivi, focalizzare gli sforzi, edificare un gruppo coeso, dare buon esempio, elevare la speranza, integrità, energia, coraggio, attaccamento ai valori istituzionali). Studi più recenti includono, tra le qualità di un leader, la capacità di far fronte alla complessità, la tolleranza dell’ambiguità, la flessibilità intellettuale, la comprensione delle relazioni tra i sottosistemi organizzativi. Ulmer sostiene che, valide per la leadership delle organizzazioni civili, l’esportabilità di queste caratteristiche è limitata dalle peculiarità dell’organizzazione militare (le forze armate sono uniche; richiedeono anche il sacrificio della vita; i senior leaders divengono tali all’interno dell’organizzazione; l’efficacia organizzativa si basa su un ethos guerriero fondato sullo spirito di corpo, dove quest’ethos può sia facilitare il conseguimento degli obiettivi che chiudere l’organizzazione al cambiamento). Ulmer si chiede quali possano essere le caratteristiche per la formazione ottimale di un leader, confrontando come queste sono realizzate nelle organizzazioni (1) militari e (2) civili: primi incarichi di responsabilità all’interno dell’organizzazione (1 sì; 2 no); importanza data a valori etici di riferimento (1 sì: lealtà, rispetto, integrità, coraggio, onore, spirito di sacrificio; 2 no);  l’utilizzo del feedback e del  mentoring che aiutino da una parte a valutare l’azione della leadership, dall’altra a sostenerla in situazioni di difficoltà (1 no; 2 molto più avanzate); tecniche di misurazione del clima organizzativo (1 no; 2 molto più avanti); tecniche di valutazione di efficacia dei singoli e dei gruppi (no per ambedue); utilizzo di più fonti di informazione (comprese quelle fornite dai subordinati) per prendere decisioni (1 no, perché si teme minaccia all’autorità; 2 sì); supporto al continuous learning (1 no; 2 sì: learning on the job, learning from experience). Infine Ulmer propone i seguenti interventi sistemici per rendere efficace la formazione dei leader militari senior: includere nella formazione le thinking skills; introduzione, nelle relazioni sulla prontezza operativa delle unità, di reporting sulla coesione, il morale, la disciplina delle unità stesse; capacità di ottenere un buon feedback (con l’istituzione del mentor o attraverso tecniche di misurazione del feedback); più attenzione nelle promozioni e nei passaggi di grado, più basati sulla meritocrazia (effettive doti dei leader).

Questa rassegna si conclude con due capitoli dell’Handbook of Military Psychology (1991). 

Nel capitolo scritto da Bartone e Kirkland, gli autori sottolineano il concetto di turbolenza e sostengono che una buone leadership è quella che riesce a controllare questo fattore, sviluppando la coesione. Gli autori propongono un modello di sviluppo in quattro fasi dei reparti (unità neonata, adolescente, matura ed eccellente) secondo un insieme di variabili chiave (sviluppo delle relazioni, influenza sociale; quello che deve fare il leader: competenze, prendersi cura, rispetto, responsabilità, utilizzo dei feedback).

Nel capitolo scritto da Hunt e Phillips, gli autori presentano un modello di leadership multidimensionale, per valutarne l’efficacia nelle varie situazioni in cui un’unità militare si può trovare, sia in contesti di guerra che di pace. Vengono individuate ben otto tipologie di comportamento che il leader può assumere.

GLI STUDI ITALIANI. Nel panorama degli studi italiani non si è scritto molto di leadership, nonostante neanche negli ultimi anni, in cui questo tema è diventato molto popolare. 

Il Vademecum-Agenda per i comandanti edito dalla Stato Maggiore dell’Esercito (1999) indica che, in base a variabili quali la situazione e la preparazione/motivazione dei subordinati, lo stile di leadership può essere di tipo direttivo, partecipativo o di delega (vedi Likert, 1967).

Secondo Pullano (1996), ciò che serve è una leadership in grado di intuire e percepire i mutamenti e la complessità del sistema. Le sue qualità riguardano se stesso (fiducia in sé, autocontrollo, volontà, capacità di migliorare, controllo dell’ansia), il rapporto con gli altri (carisma, equità, autorità, disponibilità) e rispetto all’ambiente (competenza, risolutezza e intraprendenza, senso del reale, intuizione, flessibilità).

Bagni (1998), si sofferma sui seguenti aspetti della leadership: deve essere competente ed avere una visione globale (dirigente); deve sapersi porre come esempio (guida); deve fare attenzione ai sottoposti ed ai loro feedback; deve infondere motivazione; deve modulare il suo controllo sulle competenze che i sottoposti mostrano di avere (posizione situazionista). Deve, in conclusione, comunicare, motivare, coinvolgere.

Binelli Mantelli (1997) sostiene che la motivazione individuale può essere incentivata dal leader attraverso un sistema premiante che tenga conto di (1) motivazioni di carattere ideale, professionale, occupazionale o (2) la partecipazione intesa come fiducia dell’organizzazione verso il singolo (soddisfazione per il ruolo, lo status, la percezione di opportunità). La coesione (motivazione collettiva, spirito di corpo) è legata alle relazioni orizzontali e verticali, all’amicizia, stima e fiducia che si creano nelle unità. Motivazione e coesione sono, secondo l’autore, fattori che contraddistinguono le organizzazioni militari, anche se quelle civili stanno sviluppando forme di motivazione molto simili a queste. Citando studi americani, l’autore descrive come la crisi delle hollow forces dipese proprio dall’aver messo in secondo piano condotta degli uomini e relazioni interpersonali a favore di una visione carrieristica ed utilitaristica del comando. La domanda di coesione e motivazione è inversamente proporzionale alla complessità tecnologica dei reparti. La promozione della coesione si può ottenere attraverso scelte sistemiche riguardanti: l’addestramento; la stabilizzazione dei reparti; l’impiego, presso i reparti operativi, di junior leaders; cultura dell’Auftragstaktik (perseguimento del compito piuttosto che le procedure + iniziativa individuale). 

Torniamo allo spazio problematico della leadership del capitolo 2. Emergono le peculiarità della leadership militare riguardo alle variabili: vincoli di sistema. L’organizzazione può richiedere il sacrificio della vita. Dunque in relazione al fattore obiettivi il leader deve essere in grado di motivare i sottoposti, in relazione all’organizzazione deve avere la capacità di gestire le risorse in maniera razionale rispetto allo scopo. Questo è compito del leader e non del manager per la seconda variabile: capacità individuali/cultura organizzativa. Il leader militare non ha a che fare con dei collaboratori ma con dei sottoposti, come la necessità di organizzare un’azione violenta richiede. Ma a questo si unisce la particolarità che il leader militare, rispetto a quello civile, ha più capacità di influenzare l’organizzazione, in quanto la valutazione della sua azione non può farsi in base a criteri chiari e univoci (rispetto cioè ai vincoli di sistema) ma entrano in gioco, in questa valutazione, le caratteristiche individuali, la cultura dell’organizzazione e perfino della società di riferimento. In conclusione, la coesione (che è legata a personalità e capacità del leader e a bisogni e aspettative dei subordinati) sembra essere l’aspetto che distingue la leadership militare da quella civile e può essere, come abbiamo visto, più o meno disfunzionale rispetto agli obiettivi.

