Ammendola, leadership nelle forze armate – cap. 4

La rappresentazione della leadership nelle forze armate italiane. Si può individuare una rappresentazione ideale di leadership, partendo da quanto emerge dai colloqui effettuati durante la ricerca. In prima istanza emerge l’importanza del leader orientato alle relazioni rispetto a quello orientato al compito. Emergono tre dimensioni fondamentali: le caratteristiche personali del leader (carisma/carattere, sensibilità, intelligenza, autorevolezza), i rapporti con gli altri, subordinati o pari grado (ascendenza, comprensione, capacità di essere guida/esempio, rispetto, capacità di motivare, equità nel trattare gli altri) ed i rapporti con l’organizzazione (senso del dovere, responsabilità verso il compito, lealtà, capacità decisionali, competenza professionale).

Emergono, dunque, le capacità relazionali, la capacità di fungere da esempio conquistando la stima dei subordinati e il carisma, che consente di essere obbedito non per il ruolo ma per l’autorevolezza espressa.

Se la competenza professionale appare meno è perché viene data importanza alle capacità relazionali. Queste ultime d’altronde non escludono l’esigenza di mantenere un certo distacco tra leader e sottoposti. Il clima non è un fine ma è funzionale al perseguimento degli obiettivi previsti.

Nella ricerca è stata poi confrontata la rappresentazione normativa e quella fattuale della leadership. Gli ufficiali inferiori sono in difficoltà nel valutare la propria leadership, citano le note di qualifica dei superiori ed evidenziano di non saper leggere il feedback dei sottoposti sul proprio operato (mancano d’altronde occasioni in cui ci si possa esprimere sui superiori). Gli ufficiali si sforzano di conformare i propri comportamenti all’ideale di relationship oriented leader, ma se devono valutare la propria azione lo fanno valutando la propria operatività(task oriented leader). Sanno tuttavia che uno degli strumenti per controllare l’operatività del gruppo è il coinvolgimento, ma gli intervistati non sanno spiegare bene in che cosa questo possa consistere. Ciò vuol dire che tutto è affidato alle capacità emozionali del singolo leader. Sanno che uno dei rischi è quello che il benessere del gruppo diventi fine a se stessa. Infine, riluttanti nel fare autocritica, hanno le idee chiare nel criticare la leadership dei propri superiori. 

Tipi di leader. Un primo tipo negativo è il leader accentratore, pone al centro il compito anche a discapito del clima relazionale. Tende a controllare molto, rende insicuri, deresponsabilizza e disamora i sottoposti, non valorizzandoli. Svaluta anche l’operato dei predecessori. Altra figura negativa è il leader carrierista, orientato al compito e al fare bella figura con i superiori, strumentalizza i subordinati e non si preoccupa di loro, provocando demotivazione. Il leader autoritario tende ad utilizzare il grado rispetto alle doti umane e professionali, insomma impone gli ordini senza cercare collaborazione e talvolta anche con aggrssività e minacce. Raggiunge risultati ma non raggiunge il pieno potenziale del gruppo. Il leader lassista non sa o non vuole prendere decisioni (preoccupandosi delle reazioni dei superiori e dei sottoposti) delegandole ai sottoposti (definiti collaboratori), con il rischio che le situazioni diventino ingestibili.

La figura del leader ideale deriva dalla consapevolezza delle peculiarità e degli obiettivi dell’organizzazione che i membri acquisiscono al suo interno. La creazione di uno spirito di corpo è prioritaria ad ogni possibile obiettivo. Da quanto descritto, si nota una generale discrepanza tra la rappresentazione prescrittiva e quella fattuale del leader (Il leader: carisma/grado. Rapporti coi sottoposti: confidenza-coesione/ignorare i bisogni-clima fine a se stesso. Rapporti con l’organizzazione: collaborazione nelle decisioni/non coinvolgere-incapacità a decidere; guardare al risultato/controllo minuzioso che impaurisce e demotiva).

L’azione della leadership va inoltre vista in relazione alle situazioni che, semplificando, possono essere quella di caserma e quella del teatro operativo (si ricordi anche il peacekeeping), ossia situazioni di routine ed operative. Molto dipende anche dal reparto operativo (ad esempio in Marina ed Aeronautica questa differenza è meno evidente che nell’esercito). Se nella routine l’esercito deve fronteggiare la noia da caserma (ed i problemi banali diventano impegnativi ed occupano una parte rilevante del tempo di lavoro del leader), nella situazione operativa lo stress è alto, aumenta la solitudine del leader che non può più adottare uno stile partecipativo nelle decisioni, che devono essere rapide, alla pianificazione delle risorse si sostituisce il controllo e non ci si affida a procedure di routine ma all’istinto. E’ anche più facile comandare perché ciascuno si sente indispensabile e vede meglio i propri scopi, si instaurano rapporti intensi senza intaccare la gerarchia. Insomma il leader può contare tanto sugli aspetti formali che su quelli informali di gestione del gruppo.

La formazione dei leader nelle Accademie. Problemi. Per ciò che concerne l’impostazione dell’iter formativo, l’Accademia è una realtà protetta dove comandare e ubbidire è molto semplice (selezione stretta; motivazione forte) e dove l’elevata strutturazione dei compiti non sviluppa responsabilità e capacità di autodeterminazione. Tutto funzione bene e spesso l’ingresso nei Reparti è traumatico (burocrazia  complessa, scarsa motivazione, esigenze operative subordinate ai problemi personali). Dunque è necessaria integrazione tra formazione e pratica professionale (inserimento con affiancamento). Per quanto riguarda la qualità dei programmi di formazione, si nota la mancanza di corsi dedicati al tema della leadership, con l’unica alternativa di imitare i propri comandanti con tutti i suoi limiti. Dunque un nodo teorico sta nel raccordo tra la formazione teorica e la realtà professionale dei militari.

Rapporto leadership/organizzazione. Secondo gli ufficiali si denota una mancanza di linee guida diffuse dai vertici dell’organizzazione in merito alla condotta e alle aspettative che si possono avere nei confronti del leader. Dunque, sostanzialmente, lo stile di leadership adottata dai singoli dipende molto dalle dotazioni caratteriali e cognitive di ognuno. Nonostante ciò l’organizzazione non sembra selezionare in nessun modo il personale tenendo in conto queste caratteristiche. La selezione nelle Accademie si basa più su attitudine allo studio che attitudine al comando. Neanche il sistema di avanzamento di carriera consente la promozione degli individui maggiormente in possesso di queste qualità. Dunque l’efficacia della leadership andrebbe monitorata e valutata più approfonditamente durante tutto l’arco della carriera professionale (tenendo conto di interessi, disposizioni ed eventuali loro cambiamenti). Un altro problema è il turn over che, se da un lato arrichisce l’esperienza, dall’altro impedisce la specializzazione (in controtendenza con le organizzazioni civili) e non promuove la coesione nei reparti. 

Per uniformare ed affinare gli stili di leadership (sopperire a carenze personali o ridimensionare alcuni eccessi caratteriali) nelle forze armate si è spesso fatto riferimento ai corsi di formazione sul tema, che potrebbero essere organizzati continuativamente e magari anche gestiti dall’esterno (per un confronto). Anche qui, comunque emerge il problema dell’applicazione di quanto appreso nella realtà di goni giorno. Si auspicano anche confronti e scambi a livello internazionale.

