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Ai manager pubblici & richiesto di ripensare alle modalita attraverso le quali esercitano la loro leadership e
acquisire consapevolezza su come i loro comportamenti impattano sulle prestazioni dei loro collaboratori e sulla
qualita del servizio reso alla collettivita. Analizzando gli studi recenti in tema di leadership nella pubblica
amministrazione e adottando il modello della leadership risonante, il presente studio descrive la metodologia
implementata in un percorso formativo rivolto a profili manageriali pubblici operanti nel Nord-Est. | risultati
dell'apprendimento conseguito dai partecipanti permettono di trarre utili implicazioni su come progettare percorsi di
sviluppo della leadership che portino a definire obiettivi di crescita desiderati con risultati duraturi nel tempo.

La leadership nella pubblica amministrazione: Le sfide future
richiedono leader risonanti

La pubblica amministrazione sta affrontando nel corso degli ultimi decenni una profonda trasformazione che
richiede di ripensare a modalita piu efficaci per rispondere in modo proattivo e innovativo alle esigenze della
collettivita (Van Wart, 2013). Nelle raccomandazioni formulate dallOCSE (OECD, 2018) emerge I'attenzione
posta al tema della leadership nel settore pubblico, quale processo chiave per: i) favorire il rinnovamento delle
competenze dei dipendenti, ii) adottare una prospettiva di lungo termine nella progettazione e attuazione delle
politiche e dei servizi, iii) alimentare una cultura dell’'apprendimento, iv) valorizzare la performance, il talento e
l'iniziativa nonché v) sviluppare la capacita di attrarre e trattenere il personale.

Gli enti pubblici che basano il proprio modello organizzativo sui principi della burocrazia tendono a portare i propri
leader a privilegiare un’azione rivolta piu al rispetto dei processi e delle regole a discapito di un focus sulle
persone, mettendo in secondo piano I'impatto di natura emotiva che i loro comportamenti possono generare sul
clima organizzativo e di conseguenza sulle performance individuali e sulla qualita del servizio pubblico. A tal
riguardo, Kellis e Ran (2013) evidenziano come nel campo di studi sulla pubblica amministrazione I'evoluzione
della leadership e lo sviluppo di modelli volti a comprenderne I'impatto sia stato per lungo tempo considerato
marginale. In un contesto come quello attuale, caratterizzato da veloci cambiamenti economici, sociali e
tecnologici, assume invece importanza la riflessione su quali siano gli stili di leadership che i manager pubblici
sono chiamati ad assumere per essere maggiormente efficaci nella gestione del bene comune e nell’erogazione
dei servizi alla comunita.

| contributi offerti dal filone di ricerca della “new public leadership theory” evidenziano come ai responsabili
pubblici venga richiesto di esercitare la leadership facendo leva su determinati comportamenti per far fronte ai
crescenti livelli di complessita e influenze politiche esterne che caratterizzano i processi decisionali, all'ambiguita
delle situazioni in cui operano, all'alto livello di controllo cui sono soggetti, e alle numerose relazioni che devono
intrattenere all'interno e all’esterno dell’ente.

In primo luogo, vi &€ una crescente enfasi verso l'autenticita del leader, ossia il fatto che possieda una profonda
consapevolezza dei propri valori personali e che agisca in coerenza con essi, garantendo trasparenza ed eticita
nelle sue decisioni e azioni. Strettamente collegato all'integrita del leader e quindi alla promozione di un processo
decisionale basato sui valori (OCSE, 2019), vi € un altro insieme di comportamenti particolarmente critici per i
leader pubblici ossia quelli rivolti alla motivazione del personale. Hondeghem e Perry (2009) definiscono il concetto
di “public service motivation” come quell'orientamento individuale a fornire un servizio alle persone con lo scopo

di fare del bene agli altri e alla societa. Diventa pertanto fondamentale per il leader comprendere come stimolare la
motivazione dei propri collaboratori attraverso una visione che generi consapevolezza della missione e dei valori
organizzativi e, di conseguenza, consenta al singolo di dare significato al proprio contributo individuale. Gli studi in
ambito di pubblica amministrazione confermano come la leadership trasformazionale o ispiratrice, soddisfacendo i
bisogni di ordine superiore dei propri dipendenti, porti gli stessi a trascendere il proprio interesse personale per il
bene dell’'organizzazione e della collettivita (Wright, Moynihan, e Pandey, 2012). | comportamenti riconducibili alla
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leadership trasformazionale non solo hanno un forte impatto nel modificare la percezione e il significato che i
collaboratori attribuiscono al proprio lavoro, ma promuovono e sostengono i processi di cambiamento e di
innovazione (Van der Voet et al., 2016), tema ricorrente nell’attuale dibattito nella pubblica amministrazione.
Inoltre, assumono rilevanza comportamenti che favoriscono la collaborazione e I'interazione tra il leader, i propri
collaboratori e I'articolato sistema di relazioni che I'ente intrattiene con una pluralita di stakeholders. Questo pero
richiede di trascendere I'elevato accentramento e i rapporti verticali basati unicamente sull’autorita gerarchica
(Wachhaus, 2011) a favore di una leadership condivisa e distribuita, la quale richiede come promessa lo sviluppo e
la crescita dei collaboratori.

Da quanto emerge dagli studi sul tema, il leader nei contesti della pubblica amministrazione & chiamato quindi ad
assumere comportamenti maggiormente orientati verso le relazioni, agendo da guida emotiva dei propri
collaboratori, entrando con loro in sintonia e trasmettendo positivita al fine di supportarli nel conseguimento degli
obiettivi organizzativi. Utilizzando le parole di Goleman, Boyatzis e McKee, il leader deve saper generare risonanza
(Goleman, Boyatzis, McKee, 2002; Boyartzis e McKee, 2005).

Gli stili risonanti: In quali circostanze risultano efficaci?

Attingendo dai modelli di leadership relazionale (come ad esempio Bass, 1998; Conger e Kanungo, 1987) e dalle
ricerche che esplorano il ruolo del contagio emotivo nell’'esercizio della leadership (ad esempio Lewis, 2000;

Visser et al., 2013), il modello della leadership risonante prevede sei tipologie di stili che il leader deve saper
adeguatamente implementare a seconda del contesto e della situazione che sta affrontando, anche combinandoli
per massimizzare I'impatto emotivo sui propri collaboratori. La tabella 1 sintetizza i principali comportamenti
associati a ciascuno stile evidenziando come i primi quattro (visionario, coach, democratico e affiliativo) favoriscono
relazioni risonanti mentre gli ultimi due (battistrata e autoritario) se attivati troppo frequentemente e in modo non
appropriato rischiano di innescare nel lungo periodo un clima negativo con ripercussioni sulla performance dei
collaboratori.

Tabella 1 — Profili degli stili di leadership risonante

Stili di leadership Caratteristiche dello stile e ambiti di applicazione
risonanti
Visionario
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Tabella 1 — Profili degli stili di leadership risonante

Stili di leadership risonanti

Visionario

Coach

Affiliativo

Democratico

Battistrada

Autoritario

Fonte: Goleman et al., 2002: 82-83

Caratteristiche dello stile e ambiti di applicazione

Crea nisonanza: spingendo le persone verso un ideale comune
Impatto sul clima: fortemente positivo

Quando & opportuno adottario. quando | cambiamenti in corso richiedono una nuova
prospettiva o quando & necessario un indirizzo chiaro e definito

Crea risonanza: stabilendo un collegamento fa le aspirazioni del singolo e gli obiettivi
dell'organizzazione

Impatto sul clima: altamente positivo

Quando é opportuno adottario: per aiutare il dipendente a migliorare le proprie prestazioni
costruendo competenze durature

Crea nsonanza: creando armonia e favorendo relazioni interpersonali

Impatto sul clima: positivo

Quando é opportuno adottarlo: per saldare fratture in un gruppo, creare motivazione in
momenti di forte tensione o rafforzare legami tra le persone.

Crea risonanza: valorizzando 'apporto dei singoli e creando coinvolgimento attraverso la
partecipazione

Impatto sul clima: positivo

Quando é opportuno adottario: per costruire feedback o consenso o per ottenere spunti
preziosi dai dipendenti

Crea nsonanza: ottenendo obiettivi stimolanti ed entusiasmanti

Impatto sul clima: poiché troppo spesso applicato in modo maldestro, sovente altamente
negativo

Quando é opportuno adottarlo: per ottenere risultati di qualita da un gruppo motivato e
competente

Crea nsonanza dando direttive chiare in situazioni di emergenza e placando cosi eventuali
timori

Impatto sul clima: poiché molto spesso usato a sproposito, altamente negativo

Quando & opportuno adottarlo: in una crisi, per dare il via a una svolta o affrontare dipendenti
problematici

Ma come si pud creare risonanza nella relazione tra leader e collaboratori, come il leader pud acquisire | comportamenti dei diversi stili e
utilizzarli in modo appropriato nelle diverse situazioni? A questi interrogativi ha cercato di dare risposta il presente studio. Nelle successive
sezioni verra illustrata la metodologia didattica implementata in un percorso formativo rivolto a un campione di profili manageriali operanti
nella pubblica amministrazione, illustrando i principali risultati in termini di apprendimento conseguito.



Evidenze da un percorso formativo: LLa metodologia adottata

Tra febbraio e giugno 2020, 83 manager operanti in diversi enti pubblici nel Nord-Est sono stati coinvolti in un percorso formativo
finalizzato a i) accrescere la loro consapevolezza sul tema della leadership applicata nella pubblica amministrazione, i) supportarli nella
comprensione degli stili risonanti che mettono in pratica pid frequentemente e nell'individuazione di quelli che necessitano uno sviluppo, iv)
far loro acquisire le tecniche per mettere in pratica 1 diversi still isonanti; v) favorire la spenimentazione deil nuovi comportamenti nel loro
contesto organizzativo. Utilizzando come framework teorico il Processo di Cambiamento Internazionale (Boyatzis e McKee, 2006) che
definisce le modalita per conseguire un cambiamento personale sostenibile nel tempo, sono state adottate strategie complementari per
favorire l'acquisizione di comportamenti di leadership risonanti. In particolare, il percorso si  articolato lungo le seguenti fasi:

1. Il leader che vorremmo essere: identificare | comportamenti di leadership necessan per essere pid efficaci nella gestione dei
collaboratori.
La teoria del Cambiamento Intenzionale identifica la volontarieta dell'individuo ad aderire al processo di apprendimento guale elemento
fondamentale per il successo e la persistenza nel tempo di un cambiamento personale. Una nuova o rinnovata consapevolezza del tipo di
leader che si vorrebbe essere favorisce la motivazione e I'impegno nei confronti di un processo di cambiamento che non & imposto, ma
autodiretto verso uno stato futuro desiderato. La riflessione rivolta all'immagine di sé come leader aiuta ad acquisire maggior
consapevolezza sullo scopo e sul senso del proprio lavoro direzionando la scelta dei comportamenti che si vorrebbero acquisire.

2. Valutazione dei propn attuali stili di leadership
Per raggiungere I'immagine di leader desiderata, & necessario comprendere qual & il punto di partenza dellindividuo. Per questo motivo 1
partecipanti sono stati coinvolti in una auto-valutazione dei propri stili di leadership utilizzando lo strumento BELEADER (Behavioral
Leadership Styles Evaluation) sviluppato e validato dagli autori, che permette di misurare la frequenza di adozione (su scala 0-6) dei sei
stili di leadership risonanti sulla base di 36 indicatori comportamentali. La restituzione di un feedback personalizzato sugli stili
maggiormente utilizzati in ambito organizzativo ha permesso la distinzione di punti di forza e aree di miglioramento di ciascun individuo e
I'individuazione di disallineamenti tra il profilo attuale e il profilo desiderato del leader.

3. | comportamenti del leader risonante
Per ciascuno stile di leadership sono state trasmesse ai partecipanti un insieme di tecniche attraverso le quali poter allenare i
comportamenti del leader risonante. Nel corso dell'attivita formativa, | manager sono stati accompagnati attraverso casi studio, discussione
di filmati, attivitéa in piccoli gruppi a riflettere e a sperimentare i nuovi comportamenti.

4. Creazione di un piano di sviluppo personale
Sulla base dei risultati della valutazione degli stili di leadership e dell'identificazione degli stili che potrebbero promuovere una maggiore
efficacia nello specifico ambito lavorativo, ai responsabili & stato richiesto di creare un proprio piano di sviluppo contenente azioni concrete
da mettere in pratica nei mesi successivi all'interno della propria attivita quotidiana. Anche in questo caso, la personalizzazione del piano di
sviluppo sulla base dei bisogni e delle caratteristiche dell'individuo e del contesto in cui opera determina una maggior facilita di
implementazione e una maggiore motivazione nella sperimentazione di nuovi comportamenti di leadership.

5. Messa in pratica dei nuovi comportamenti e riflessione personale

In questa fase, che si & articolata lungo 3 mesi, | partecipanti si sono impegnati nella messa in pratica del proprio piano di sviluppo,
sperimentando comportamenti relativi agli stili di leadership oggetto di apprendimento. Ogni individuo & stato stimolato a riflettere durante
questo periodo sul comportamento utilizzato a seconda della situazione, sulle possibili difficolta riscontrate, e sullimpatto che il
comportamento ha avuto sui collaboratori e sulla gestione del problema.

6. Valutazione dell’efficacia dei nuovi comportamenti, analisi dei risuftali raggiunti e impatto sulla squadra

Questa fase & stata monitorata mediante un follow-up a distanza di alcuni mesi, che prevedeva la redazione da parte dei responsabili di un
resoconto sulle modalita di sviluppo degli stili di leadership adottate, e sui risultati riscontrati fino a quel momento in termini di performance
individuale e impatto sulla propria squadra.



I risultati dell’apprendimento: Tra consapevolezza e
cambiamento individuale

Il campione di 83 manager preso in esame & composto per il 71% da donne e per il 29% da uomini, con una etad media di 52 anni. La
grande maggioranza del campione si occupa della gestione di gruppi di lavoro di numerosita compresa tra 2 e 10 collaboratori, e svolge
attivita lavorativa da pia di 15 anni.

Dalla valutazione degli stili di leadership emerge che gli stili democratico e affiliativo, con valori medi di adozione rispettivamente di 4.83 e
479, sono i pia praticati. La leadership esercitata dal campione sembra essere maggiormente orientata a conseguire modalita di lavoro di
tipo orizzontale e collaborativo, promuovendo un clima positivo all'interno della propria squadra.

Gli stili visionario e coach seguono nell'ordine, con un valore d'adozione medio pari rispettivamente a 4.38 e 4. 18 Infine, il campione
presenta un valore di adozione medio degli stili battistrada e autoritario pari rispettivamente a 4.18 e 3.67. Mentre lo stile battistrada nella
sua accezione positiva, se utilizzato in associazione al visionario, al coach e all'affiliativo, pud dimostrarsi efficace nel perseguimento
dell'eticita all'interno delle organizzazioni pubbliche (Hassan et al., 2014), lo stile autoritario dovrebbe essere adottato con maggiore
cautela nel contesto della pubblica amministrazione. Quest’ultimo risulta essere il meno praticato dal campione preso in esame, dato
positivo in quanto il suo ricorso & funzionale al solo superamento di particolari circostanze critiche.

L’adozione di uno specifico stile di leadership non risulta essere influenzata in modo significativo in base all’'eta, alla seniority, o alla
posizione gerarchica. Mentre per quanto riguarda il genere, le donne tendono ad assumere con piu frequenza comportamenti relativi allo
stile visionario (t (81)=1.70, p-value=.09) e battistrada (t (81)=1.90, p-value=_.06) rispetto agli uomini.

Partendo dall'immagine del leader che vorrebbero diventare per il proprio ente pubblico e dalla presa di consapevolezza degli stili che
vengono maggiormente attivati nel contesto organizzativo, ciascun responsabile ha elaborato un proprio piano di sviluppo. Nella
definizione del piano, nella maggior parte dei casi, | manager della pubblica amministrazione hanno identificato come oggetto di
apprendimento comportamenti relativi allo stile visionario, coach, democratico e affiliativo. La scelta & stata determinata in particolar modo
dalla necessita di stimolare, motivare e responsabilizzare maggiormente i propri collaboratori. Le caratteristiche burocratiche
dell'organizzazione in cui operano stabiliscono particolari sfide che i manager pubblici sono chiamati ad affrontare.

Prima tra tutte quella di trasmettere ai collaboratori la visione dell’'obiettivo comune da raggiungere che vada oltre il proprio interesse
personale. Alcuni partecipanti hanno sottolineano infatti la necessita di trasformare 'attuale ambiente organizzativo sensibilizzando
maggiormente i propri collaboratori verso un orientamento al cliente e alla qualita del servizio attraverso la definizione e la condivisione di
valori e ideali.



In secondo luogo, un'esigenza che emerge frequentemente dai piani di sviluppo concemne la capacita di delega, al fine di distnbuire 1l
lavoro in modo piu equilibrato e conseguentemente responsabilizzare maggiormente e quindi valorizzare le competenze dei propri
collaboratori, evitando di sostituirsi ad essi per raggiungere gli obiettivi nei tempi prefissati, con il risultato di sovraccaricarsi di lavoro_ In
questo caso | comportamenti legati allo stile coach sono una risposta alla necessita di attribuire maggiore autonomia e responsabilita ai
collaboratori ma anche di promuovere la loro crescita attraverso consigli e feedback costruttivi.

Un'altra problematica evidenziata dai partecipanti riguarda il ricorso a modalita di lavoro e presa di decisioni di gruppo all'interno di
strutture ancora fortemente gerarchiche. Molti manager si trovano nella condizione di rivestire sia il ruclo di coordinatore che di membro
operativo del proprio gruppo, trovandosi a volte a coordinare colleghi gerarchicamente superiori. In questo caso risulta indispensabile per i
responsabili attivare uno stile democratico in grado di mediare tra una buona gestione del team ed Il necessaro riconoscimento della
gerarchia all'interno dellorganizzazione, attraverso un'adeguata modulazione delle relazioni con i colleghi.

Infine, una criticitd frequentemente menzionata nei piani di sviluppo riguarda la scarsa coesione del proprio gruppo, all'interno del quale vi
sono carenza di comunicazione o altn tipi di problemi relazionali, dovuti in alcuni casi anche alla dislocazione dei dipendenti in diverse
sedi, con ripercussioni negative sulla qualita del lavoro e sul clima interno. In questa situazione, comportamenti legati allo stile affiliativo,
volti quindi alla creazione di maggiore affiatamento, alla soddisfazione dei bisogni del team e anche alla risoluzione di situazioni conflittuali
possono portare ad una intensificazione dei legami tra i membrni del gruppo e a una maggiore condivisione di idee tra gli stessi.

La Tabella 2 nporta 1| pnncipal nsultatl nscontrati dai manager della pubblica amministrazione a seguito della loro spenmentazione di
comportamenti di leadership nsonanti.

In primo luogo, si riscontra una maggiore disponibilitd e serenita nell'affrontare il cambiamento da parte dei collaboratori e una maggiore
proattivita nel generare soluzioni e condividere idee, con impatto positivo sulla loro percezione di soddisfazione sul lavoro. La messa in
pratica di comportamenti risonanti, quali riconoscere | successi e le potenzialita dei collaboraton, ha influito sulla loro fiducia in sé e sulla
loro percezione di poter migliorare sia come individui che come gruppo. A livello di micro-dinamiche all'interno dei gruppi di lavoro & stato
riscontrato un maggiore affiatamento e miglioramento dei rapporti interpersonali con evidenti conseguenze sul clima organizzativo. Infine,

& emerso un incremento nell'orientamento al risultato e all'efficienza dei collaboratori, che ha influito significativamente sulla performance
del gruppo.

Tabella 2 — Risultati riscontrati a seguito del processo di sviluppo

. Maggiore partecipazione, proattivita, condivisione di idee innovative e conseguente soddisfazione deil propn collaboraton
. Serenita nell’affrontare cambiamenti organizzativi

+  Maggiore orientamento al risultato e considerevole risparmio di tempo nel raggiungerli

. Identificazione del leader come punto di rifenmento

. Maggiore affiatamento tra | membri del team e tra membri del team e il leader

+  Maggiore fiducia nelle possibilita di miglioramento individuale ed organizzativo

. Stemperamento di diverse situazioni di tensione e miglioramento dei rapporti relazionali fra colleghi

+  Aumento della fiducia in sé e attaccamento al lavoro di tutti | componenti del team

+  Miglioramento del benessere organizzativo e della performance

Riflessioni conclusive

Alcune considerazioni di carattere metodologico possono essere tratte dall’'esperienza formativa esposta in questo articolo. Dal confronto
diretto con i partecipanti & emersa la necessita da parte dei responsabili pubblici di acquisire maggiore consapevolezza della varieta dei
comportamenti che un leader efficace & chiamato ad esercitare, in particolare per affrontare le sfide attuali e future della pubblica
amministrazione. Tuttavia, affinche il cambiamento personale possa essere sostenibile nel tempo, & necessario coinvolgere inizialmente i
partecipanti in un processo di auto-riflessione che consenta loro di proiettare I'immagine della loro leadership nel futuro. La visualizzazione
di uno stato desiderato all'interno della propria organizzazione & in grado di stimolare la motivazione necessaria per avviare in modo
intenzionale e sostenere nel tempo l'apprendimento di nuovi comportamenti.



Un secondo momento cruciale nel percorso di sviluppo della propria leadership & il confronto tra la situazione attuale e quella desiderata.
'auto-valutazione ha sicuramente un valore rilevante nell’acquisizione della consapevolezza dei propri punti di forza e aree di
miglioramento. A causa di motivi contingenti legati al particolare periodo in cui il corso di formazione si & tenuto, non & stato possibile
attivare una valutazione a trecentosessanta gradi degli stili di leadership. La possibilita di ricevere feedback anonimi da parte dei propr
collaboratori, colleghi e altri soggetti interni o esterni all'organizzazione pud consentire al manager di acquisire una consapevolezza
maggiore sui comportamenti adottati con maggior frequenza e su come questi comportamenti vengono percepiti. In questo caso,
allinterpretazione del feedback deve essere data particolare attenzione, affincheé da questa riflessione il partecipante tragga informazioni
utili per 1l propno sviluppo In linea con | suol obiettivi futun.

Un altro elemento che consente di rafforzare 'efficacia del percorso formativo & dato dall'accompagnamento dei partecipanti nella stesura
del piano di sviluppo aiutandoli a declinare nel concreto le azioni da mettere in atto nel contesto organizzativo. Inoltre, stimolare I'abitudine
quotidiana a riflettere e tenere traccia in un diario delle situazioni di attivazione dei diversi stili, del loro grado di efficacia in quel particolare
contesto e delle conseguenze niscontrate, rappresenta un valido strumento per onentare Il comportamento del leader durante la fase di
sperimentazione delle competenze apprese durante il percorso formativo. Sicuramente un follow up a distanza di mesi offre I'opportunita di
formulare ulteriori riflessioni sui risultati conseguiti e su come le difficolta incontrate durante I'apprendimento sono state affrontate.

Infine, i risultati emersi dall’analisi dei piani di apprendimento mettono in evidenza come lo sviluppo di uno stile visionario e coach nella
pubblica amministrazione assuma una elevata nlevanza. La progettazione dei programmi formativi finalizzati a sviluppare le competenze
dei responsabili pubblici va indirizzata verso una leadership risonante con particolare focus su quei comportamenti che possono fare la
differenza nel consentire agli enti pubblici di realizzare quel cambiamento nei processi interni & nelle modalita di erogazione del servizio
alla collettivita da tempo auspicati.
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