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Essere leader di azienda

in contesti di crisi

In questo contributo, l'autore fornisce i
riscontri pratici e teorici di oltre vent'an-
ni di supporto a Consigli di Amministra-
zione e comitati esecutivi di multinazio-
nali quotate sui mercati finanziari, ma
anche di multinazionali quotate e non
quotate di manager proprietari. Speciali-
sta in leadership etica e responsabile, ha
lavorato con piu di 3'soo leader in tutto
il mondo e ha condotto piu di 500 casi
pratici di processi decisionali reali. Per
aiutare i manager a sviluppare le loro
capacita di leadership in contesti di crisi
e implementare concretamente nelle
loro organizzazioni modelli di leadership
etici e responsabili che si ispirino ai prin-
cipi etici umanisti (rispetto della liber-
ta, della dignita e della differenza delle
persone e delle culture)®, utilizza con
loro lo strumento di conoscenza del sé
“Enneagramma”, che definisce nove tipi
di personalita che I'autore ha tradotto in
nove modelli di leadership.

Durante oltre vent'anni, ho avuto occasione di
misurare che le decisioni non etiche e non re-
sponsabili, in contesti di crisi, derivano da una
forte difficolta per i leader a conoscere sé stessi,
nonché a resistere allo stress e alle pressioni im-
poste dai mercati e dagli azionisti. E molto raro
che una decisione sbagliata derivi da una stra-
tegia sbagliata. In realta, in ambienti complessi,
conflittuali, ambigui, ansiogeni e imprevedibili,
i decisori sono i nemici di sé stessil?. La prima
questione etica che si pone per loro & quella di
capire se avranno la capacita di controllare I'a-
vidita che puo guidarli inconsciamente e che si
manifesta attorno a quattro grandi ossessioni
che, sotto stress, possono sfuggire al control-
lo: denaro, potere, gelosia ed egocentrismol3.
Il tutto influenzato da emozioni® contrastanti
come paura, tristezza, disgusto, rabbia e gio-
ia che € necessario imparare a gestire. Da un
punto di vista etico, esiste un percorso di cono-
scenza di sé che pu0 permettere di riconosce-
re che tutti possono essere guidati dall'avidita

e dalla paura, sentimenti concretamente legati
alla sopravvivenza biologica della specie. Senza
I'accettazione di questa natura animale dell'uo-
mo, la deriva verso comportamenti poco etici e
responsabili minaccia tutti noi. Il mondo in cui
viviamo attualmente lo dimostra ampiamente:
l'uomo € un animale, dotato di un linguaggio
specifico e capace del meglio come del peggio;
e molto spesso del peggio. L'etica consiste nella
conoscenza di sé e nella messa in pratica delle
virtt nel comportamento. Nelle organizzazioni
si parla di valori. In questo senso, ho creato, con
i miei clienti, programmi su misura che si basa-
no sulle tre fasi principali della consapevolezza
etica e sull'implementazione dei valori nelle de-
cisioni e nei comportamenti all'interno delle loro
organizzazioni.

I modelli di leadership Enneagramma:
quale tipo di leader sei?

Gli strumenti di conoscenza di sé dell'Ennea-
grammals! sono una delle basi essenziali per
prendere coscienza del proprio modello di lea-
dership, personale e collettivo. Il modello defi-
nisce nove tipi di personalita che si costruiscono
a partire da una paura fondamentale, vissuta tra
gli zero e itre anni di eta, chiamata “ferita infan-
tile” 0 anche "terremoto emotivo’lel. Questi nove
tipi di personalita sono divisi in tre centri: centro
del ventre, centro del cuore e centro della testa.
Negli ultimi vent'anni ho supportato 3'500 lea-
der conlo strumento diautoconoscenza dell'En-
neagramma. Ho cosi potuto affinare i modelli di
leadership di ognunol”! di questi nove tipi di per-
sonalita dando loro un nome specifico. Questa
¢ la prima volta che pubblico ufficialmente que-
ste designazioni. Non c'é alcuna connotazione
morale nell'Enneagramma e ogni tipologia ha
in sé la capacita di essere leader. Tuttavia, per
esercitare la leadership, bisogna essere la per-
sona giusta, nel posto giusto e al momento giu-
sto. Ho per0 potuto constatare concretamente
sul campo che questa dimensione di contesto

a
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[Fig.1] I modelli di leader-
ship Enneagramma:
nove tipi di personalita
tradotti in nove modelli
di leadership.

<« Continua da p. 41
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& molto poco presa in considerazione. Nelle or-
ganizzazioni, le categorie di leader sono molto
spesso definite in linea con un piano di carriera
predefinito che prevede competenze che spesso
non hanno nulla a che fare con la leadership.

Sintesi dei risultati dei seminari svolti
nelle organizzazioni

Dei 3'soo leader di organizzazioni/aziende/mul-
tinazionali europee, nord-americane, africane
e asiatiche che hanno partecipato ai seminari
dell'Enneagramma sulla Leadership, la distribu-
zione per tipologia di personalita é la seguente:
cinque tipi di personalita (sui nove rappresentati
dall'Enneagramma) da soli rappresentano 1'88%
deirisultati. Si tratta, in ordine decrescente delle
tipologie 8 “Leader della crisi”’, 2 “Leader servito-
re", 7 "Leaderimprenditore”, 3 "Leader strategico”
e1"Leader della trasformazione”.

| centri Ventre (8,9,1) rappresentano complessiva-
mente il 37,5%. Sitratta dileader motivati dalla colle-
ra contro le ingiustizie. La paura fondamentale della
tipologia 8 (il capo) & quella di essere debole; ne de-
riva una ricerca spasmodica del controllo. La paura
del tipo 9 (il mediatore) & quella del conflitto; la sua
tendenza ¢ quella della ricerca a ogni costo di pace
e tranquillita. La paura del tipo 1 ('idealista) € quella
dellimperfezione e cerca a ogni costo la perfezione.

| centri Cuore (2,3,4) rappresentano comples-
sivamente il 36%. La loro motivazione é data
dal bisogno di riconoscimento. La paura fon-
damentale del tipo 2 (l'altruista) & quella di
essere inutile, cerca quindi a ogni costo di ren-
dere servizio. Quella del 3 (il performante) &
quella della sconfitta e mira al successo a ogni
costo. La paura del 4 (I'artista) e quella dell'ab-
bandono e tende alla ricerca dell'originalita
per farsi notare.

| centri Testa (5,6,7) rappresentano complessi-
vamenteil 26,5%. Questi manager sono motiva-
tidallatendenzaavoler prevedere e anticipare il
futuro. La paura della tipologia 5 (l'osservatore)
e quella del vuoto ed é alla costante ricerca della
conoscenza. Quella del tipo 6 (il lealista) € quella
dell'autorita, ne consegue la forte propensione
al rispetto delle regole. La paura del 7 (I'ottimi-
sta) e quella di soffrire e cerca a ogni costo il
piacere e la liberta.

| seminari si sono svolti tramite giochi com-
portamentali, che sono simulazioni di situa-
zioni di leadership nelle quali i partecipanti
sono obbligati a prendere una decisione. Si
tratta di situazioni di particolare interesse per
verificare il tipo di personalita e il modello di
leadership, in quanto é possibile comprendere
come vengono prese le decisioni in ambienti
sottoposti a stress, rispettivamente in situa-
zioni piu confortevoli.



In un ambiente sotto stress

| giochi comportamentali hanno rivelato che
quando una donna e un uomo sono dello stesso
Enneatipo, sotto stresst®l, prendono esattamente
la stessa decisione, nel 97% dei casitl.

Inoltre, quando una donna e un uomo prendo-
no una decisione sotto stress, si tratta nel 100%
dei casidiunarisposta alla paura fondamentale
del loro tipo di personalita. Le differenze cul-
turali legate alle aree geografiche da cui pro-
vengono i leader non hanno alcun impatto sui
processi decisionali: la paura corrispondente al
tipo di personalita prevale sull'educazione cul-
turale e sociale.

E altresi emerso che quando sono presenti di-
verse tipologie di leader, le loro decisioni, sotto
stress, non evolvono e rimangono una risposta
istintiva alla paura fondamentale del loro tipo
di personalita. Pertanto, sotto stress e senza
una preparazione personale volta a gestire la
propria paura fondamentale, l'essere umano
fornisce una risposta istintiva ad essa in modo
inconscio. Le persone pensano di prendere una
buona decisione, ma in realta la loro decisione
¢ del tutto condizionata dall'evitare la propria
paura personale e dalla necessita di abbassare il
livello di tensione stressante legato alla propria
paura fondamentale. D'altra parte, sotto stress
e senza una preparazione collettiva per gesti-
re la propria paura fondamentale e quella degli
altri all'interno del team, un manager (che non
€ necessariamente il direttore generale) eserci-
tera il proprio potere sugli altri e li influenzera a
prendere una decisione che non & altro che una
risposta alla propria paura fondamentale e non
al problema collettivo in questione.

In un ambiente confortevole con un metodo
etico per aiutare il processo decisionale
D'altra parte, i giochi comportamentali hanno
rivelato che quando sono presenti contempo-
raneamente differenti tipologie di leader in un
ambiente caldo, favorevole al dialogo, all'a-
scolto e al rispetto delle reciproche differenze
a livello di personalita e di cultura, in cui sia
possibile applicare un metodo etico di aiuto al
processo decisionale, le loro scelte sono unari-
sposta oggettiva e collettiva al problema reale
da affrontare, e non pit una risposta istintiva
alla paura fondamentale del loro tipo di perso-
nalita, nel 100% dei casi.

Infine, in queste condizioni, il leader della squa-
dra "si appropria” del punto di vista degli al-

tri, ne tiene conto e prende una decisione che
corrisponde a una risposta al problema collet-
tivo da risolvere.

In conclusione

Nei contesti di crisi, le nostre decisioni istintive
SONo Molto spesso una risposta alle nostre pau-
re fondamentali. Questo processo & comple-
tamente inconscio. Nel corso della loro forma-
zione universitaria, nelle scuole di ingegneria o
di economia, i futuri leader non sono mai stati
addestrati ad ascoltare le proprie emozioni che
possono sopraffarli in qualsiasi momento quan-
do si tratta di gestire la pressione a cui sono
sottoposti nello svolgimento delle loro funzio-
ni. Sappiamo che sotto l'influenza dello stress,
il comportamento umano non é razionale ma
emotivo; in questo contesto i processi razionali
e scientifici a cui sono stati addestrati i manager
non sono particolarmente utili. Spesso ne con-
seguono comportamenti disumanizzati e privi di
empatia. Lavidita e la paura incontrollate posso-
no portare i leader a prendere decisioni comple-
tamente incoerenti con i propri valori personali.
La chiave per lo sviluppo concreto e pratico di
una leadership etica e responsabile, passa sen-
za dubbio attraverso un processo di formazione
volto alla conoscenza di sé stessi, al saper gover-
nare la propria paura e quella degli altri per poter
prendere decisioni responsabili e con piena con-
sapevolezza delle conseguenze che esse com-
portano. La leadership € emotiva e richiede una
formazione specifica che non &, ad oggi, ancora
oggetto di un vero e proprio percorso all'interno
delle organizzazioni che necessitano di leader
coerenti e responsabili.

Emmanuel Toniu

[8] L'espressione “sotto
stress” qui significa che,

tti

nei giochi comportamen-

tali, il tempo decisionale
assegnato ai partecipanti

é

volontariamente restrittivo.

| leader apprendono la
situazione e hanno dieci
minuti per decidere. Si
tratta infatti di un breve
periodo di tempo che li
mette inconsciamente
sSotto stress.

[o] In rare eccezioni, cioé

nel 3%, i leader dello stesso

Enneatipo possono pren-

dere una decisione legger-
mente diversa, dovuta alla
loro ala principale o al loro

sottotipo.
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