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Ai manager pubblici è richiesto di ripensare alle modalità attraverso le quali esercitano la loro leadership e
acquisire consapevolezza su come i loro comportamenti impattano sulle prestazioni dei loro collaboratori e sulla
qualità del servizio reso alla collettività. 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. I 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 modalità più efficaci per rispondere in modo proattivo e innovativo alle esigenze della
collettività (Van Wart, 2013). Nelle raccomandazioni formulate dall’OCSE (OECD, 2018) emerge l’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 capacità 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 più al rispetto dei processi e delle regole a discapito di un focus sulle
persone, mettendo in secondo piano l’impatto di natura emotiva che i loro comportamenti possono generare sul
clima organizzativo e di conseguenza sulle performance individuali e sulla qualità del servizio pubblico. A tal
riguardo, Kellis e Ran (2013) evidenziano come nel campo di studi sulla pubblica amministrazione l’evoluzione
della leadership e lo sviluppo di modelli volti a comprenderne l’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 comunità.

I 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 complessità e influenze politiche esterne che caratterizzano i processi decisionali, all’ambiguità
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 è una crescente enfasi verso l’autenticità del leader, ossia il fatto che possieda una profonda
consapevolezza dei propri valori personali e che agisca in coerenza con essi, garantendo trasparenza ed eticità
nelle sue decisioni e azioni. Strettamente collegato all’integrità del leader e quindi alla promozione di un processo
decisionale basato sui valori (OCSE, 2019), vi è 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 società. 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 collettività (Wright, Moynihan, e Pandey, 2012). I 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 l’interazione tra il leader, i propri
collaboratori e l’articolato sistema di relazioni che l’ente intrattiene con una pluralità di stakeholders. Questo però
richiede di trascendere l’elevato accentramento e i rapporti verticali basati unicamente sull’autorità 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 è chiamato quindi ad
assumere comportamenti maggiormente orientati verso le relazioni, agendo da guida emotiva dei propri
collaboratori, entrando con loro in sintonia e trasmettendo positività 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 l’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
risonanti

Caratteristiche dello stile e ambiti di applicazione

Visionario  
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